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POVZETEK 
 
 
Zaposleni v delovnem okolju s svojimi delovnimi aktivnostmi stremijo k temu, da bi 
zastavljene organizacijske (delovne) cilje realizirali na najbolj kvaliteten način. Pri 
opravljanju takšnih nalog jim kot usmerjevalci (koordinatorji) nalog pomagajo tudi vodje. 
Vodje so v slehernem delovnem okolju oziroma procesu eni izmed ključnih akterjev, ki 
bi naj s svojimi socialno-emocionalnimi, organizacijskimi in vodstvenimi spretnostmi ter 
strokovnim znanjem prispevali k temu, da skupaj z zaposlenimi kvalitetno izpolnijo 
zadane naloge. Njihova vloga ni samo v tem, da skrbijo izključno za to, da se delo 
kvalitetno izvaja, ampak je vloga vodij mnogo širša in obsega tudi naloge, ki so povezane 
s tem, da se zaposleni v delovnem okolju dobro počutijo, oziroma da so zadovoljni na 
delovnem mestu.  
 
Sleherni vodja nastopa v delovnem okolju z zanj značilno osebnostjo, ki se prepozna 
skozi zanj značilnim vedenjem. Vedenja vodij zaposleni čustveno zaznavajo in izhajajoč 
iz tega je primerno, da so takšna vedenja koristna in ne škodljiva za zaposlene. Ker 
prihaja med vodji in zaposlenimi tudi do medsebojne interakcije oziroma (so)vplivanja, 
lahko nastajajo tudi situacije, ki pozitivno ali negativno vplivajo na zaposlene ter se kot 
posledice kažejo tudi skozi vidik začasne odsotnosti zaposlenih z dela. V doktorski 
disertaciji smo se osredotočili ravno na vidik povezanosti vedenja vodij z začasno 
odsotnostjo zaposlenih z dela. V pričujočem delu s pojmom začasna odsotnost zaposlenih 
z dela razumemo stanje, ki je povezano z neprisotnostjo zaposlenih na delu v času, ko 
je delo za njih na razpolago oziroma se od njih pričakuje opravljanje dogovorjenih nalog. 
Gre torej za tisti čas, ko zaposleni ne delajo oziroma so (ne)zmožni za opravljanje dela 
zaradi bolezni, poškodb ali nege družinskega člana in takšna odsotnost traja omejeno 
obdobje. 
 
Na proučevanje povezanosti vedenja vodij z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela v 
javni upravi smo se osredotočili predvsem zaradi tega, ker je delovno okolje javne uprave 
na eni strani specifično in tudi s strani zakonodaje (npr. vodenje je morebiti zaradi tega 
v nekaterih primerih izjemno težko) izrazito determinirano in na drugi strani zaradi tega, 
ker je delež izgubljenih delovnih dni v javni upravi v primerjavi z izgubljenimi delovnimi 
dnevi v gospodarstvu izrazito večji. Podatki Nacionalnega inštituta za javno zdravje 
(2009–2014) namreč kažejo, da je bil delež začasnih odsotnosti zaposlenih z dela v javni 
upravi v vseh primerjavnih letih (2009–2014) v primerjavi s celotno Slovenijo višji.  
 
Raziskavo v okviru doktorske disertacije smo izvedli februarja 2015 in v vzorec raziskave 
vključili 3.220 zaposlenih v javni upravi, kar predstavlja 8,1 % delež celotne populacije 
zaposlenih v javni upravi. Struktura našega vzorca predstavlja 69,7 % zaposlenih v 
državni upravi, 11,1 % zaposlenih v lokalni samoupravi in 19 % zaposlenih pri nosilcih 
javnih pooblastil. S tem smo tudi zadostili pogoju reprezentativnosti vzorca. V raziskavi 
je sodelovalo največ oseb ženskega spola (76,1 %) in manj kot četrina (23,9 %) oseb 
moškega spola. Povprečna starost anketirancev je 45 let. Na podlagi analiziranih 
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podatkov raziskave ugotavljamo, da dobra tretjina anketirancev (35,8 %) v zadnjih 12 
mesecih ni bila začasno odsotna z dela. Med tistimi, ki pa so bili začasno odsotni z dela 
v zadnjih 12 mesecih, je največ takšnih (51,3 % v celotni strukturi), ki so bili začasno 
odsotni z dela zaradi lastne bolezni ali poškodbe. Toda rezultati kažejo, da začasna 
odsotnost zaposlenih z dela zaradi lastne bolezni ali poškodbe v povprečju ne traja 
najdlje, saj  traja v povprečju z vidika števila dni odsotnosti najdlje začasna odsotnost 
zaradi duševnih pritiskov in stresa v delovnem okolju (16,17 dni). Zaposleni so bili 
največkrat začasno odsotni z dela zaradi nege ali bolezni vzdrževanega družinskega člana 
(2,91-krat). Rezultat povezanosti demografskih dejavnikov na začasno odsotnost 
zaposlenih z dela kažejo, da se spol, raven izobrazbe in organizacija zaposlitve ne 
izkažejo kot vplivni dejavniki na začasno odsotnost z dela. Se pa kot vplivni izkažejo 
starost, delovni staž in delovno področje. Število dni začasne odsotnosti z dela se s 
starostjo povečuje, medtem ko je pogostost začasne odsotnosti, izražena v številu nizov 
začasne odsotnosti, višja pri mlajših zaposlenih. Glede na delovno področje smo 
ugotovili, da so zaposleni na vodstvenih položajih začasno odsotni manjkrat in tudi manj 
dni v primerjavi s tistimi, ki niso na vodstvenih položajih.  
 
V okviru proučevanja, ali obstaja povezanost (vpliv) vedenja vodij z začasno odsotnostjo 
zaposlenih z dela v javni upravi smo s pomočjo eksploratorne in konfirmatorne faktorske 
analize ter tehnike strukturnega modeliranja ugotovili, da 1) med nekaterimi vedenji 
vodij in začasno odsotnostjo zaposlenih z dela v javni upravi obstaja negativna 
enosmerna povezanost in da je 2) vedenje vodij najbolj ustrezno opredeliti kot 
šestdimenzionalen konstrukt, kjer vsaka dimenzija zase predstavlja ločen skupek 
vedenjskih značilnosti vodje. Najpomembnejša dimenzija (konstrukt) vedenja vodij se pri 
tem izkaže »naprednost vodje«, ki je edini konstrukt v našem konceptualno teoretičnem 
modelu, ki ima neposreden vpliv na začasno odsotnost zaposlenih z dela. Slednje 
pomeni, da tem boljša, kot je pri vodji zaznana njegova »naprednost«, tem manj so 
zaposleni začasno odsotni z dela in obratno – tem nižja, kot je zaznava »naprednost« pri 
vodji, tem višja je začasna odsotnost zaposlenih z dela. Statistični izračuni tudi kažejo, 
da se zvišanje ene stopnje v zaznani »naprednosti vodje« (merjene na 5-stopenjski 
lestvici) odraža v znižanju števila dni začasne odsotnosti z dela pri enem zaposlenem za 
2,8 dni letno. Posreden vpliv na začasno odsotnost zaposlenih z dela, in sicer preko 
»naprednosti vodje«, ima tudi vidik psihosocialnih ravnanj vodje.  
 
Rezultat doktorske disertacije predstavlja tudi oblikovan nov model povezanosti začasne 
odsotnosti zaposlenih z dela z vedenjem vodij. S pomočjo postopka strukturnega 
modeliranja smo namreč izdelali »ekonomičen« model, ki ga sestavlja šest vedenjskih 
oblik vodje oziroma konstruktov, s katerimi pojasnjujemo vpliv vedenja vodij na začasno 
odsotnost zaposlenih z dela. Model kaže, da se lahko v primeru zvišanja zaznave 
»resničnosti in razumnosti« pri vodji za eno stopnjo (merjeno na 5-stopenjski lestvici) 
začasna odsotnost z dela enega zaposlenega zniža za 2,5 dni na letni ravni in obratno. 
 
Ključne besede: vodenje, vodja, vedenje vodij, začasna odsotnost zaposlenih z dela, 
javna uprava, delovno okolje, zaposleni. 
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SUMMARY 
 
 
THE CONNECTION BETWEEN LEADER BEHAVIOR AND TEMPORARY EMPLOYEE ABSENCE 
FROM WORK IN PUBLIC ADMINISTRATION 
 
The employees in a working environment strive to realise the set organisational (working) 
goals with their work activities in the best way possible. As tasks coordinators, the leaders 
help them perform these tasks. In every working environment and work process, the 
leaders are one of the key performers, who are supposed to use their socio-emotional, 
organisational and leadership skills and professional knowledge to ensure, in cooperation 
with the employees, the quality implementation of set tasks. The role of the leaders is not 
simply to ensure high quality work; their role is much broader and includes tasks concerning 
a good working environment, where the employees feel comfortable and content.  
 
In a working environment, every leader presents a specific, individual personality that is 
recognisable in his/her characteristic behaviour. The behaviour of the leaders is emotionally 
processed by the employees, which is why their behaviour should be beneficial and not 
harmful to the employees. Mutual interactions and (co)influence between the leaders and 
the employees can result in situations with either a positive or negative affect on the 
employees and that also affect sickness absences. In the present dissertation, we will focus 
on the connection between the behaviour of leaders and temporary employee absence from 
work (sickness absence). For the purpose of the dissertation, a sickness absence is 
understood as a situation in which employees are not present at work when there is work 
available for them and/or when they are expected to realise the set tasks. In other words, 
sickness absence describes the situation when the employees do not work, i.e. are unable 
to work, due to sickness, injury or care for a family member and when the duration of the 
situation is limited. We have decided to study the influence of leaders’ behaviour on sickness 
absences in public administration, firstly because the working environment is very specific 
and regulated by legislation (which in some cases makes leading very difficult) and secondly 
because the proportion of lost working days in public administration is notably higher 
compared to the business sector. The data provided by the National Institut of Public Health 
(2009–2014) shows that the proportion of sickness absences in public administration 
exceeds the proportion of sickness absences in Slovenia as a whole in all the analysed years 
(2009–2014).  
 
The research for the doctoral dissertation was carried out in February 2015. The analysed 
sample included 3220 people employed in the public administration, which is 8.1% of all 
public administration employees. The structure of our sample was: 69.7% public 
administration employees, 11.1% local self-government employees and 19% employees of 
bearers of public authority. This fulfilled the requirement for a representative sample. The 
majority of people included in the research were women (76.1%) and less than a quarter 
(23.9%) were men. The median age of the respondents was 45 years. The data analysis 
shows that a good third of the employees (35.8%) did not miss work due to a sickness 
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absence in the last 12 months. Among those who have missed work due to a sickness 
absence in the last 12 months, the majority (51.3% of the sample) were absent because 
of their own sickness or injury. However, the results show that sickness absences of 
employees due to their own sickness or injury do not last the longest on average; the 
highest number of absent days on average occurs because of absence sickness due to the 
mental pressure and stress of the working environment (16.17 days). The employees used 
sickness absence most frequently due to care for or the sickness of a dependent family 
member (2.91 times). Analysis of the influence of demographic factors on the sickness 
absence shows that gender, education level and the organisation of employment are not 
influential factors for sickness absence. However, the age, period of employment and field 
of work were shown to be influential factors. The number of sickness absence days 
increases with age, while the frequency of sickness absences, expressed by the number of 
sickness absence sets is higher among younger employees. Regarding the field of work, we 
found that employees in leading positions use sickness absences less frequently on average 
and also use up fewer days of sickness absence than employees who are not in leading 
positions.  
 
In the scope of researching the connection (influence) between the leaders’ behaviour and 
sickness absences in public administration, we used exploratory and confirmatory factor 
analysis and technic for structural equation modeling to reach the conclusion that (1) a 
negative unidirectional connection exists between some leaders’ behaviour and sickness 
absences in public administration and that (2) the leaders’ behaviour is most accurately 
described as a six-dimensional construct in which every dimension represents a separate 
cluster of behavioural characteristics of the leader. The most important dimension 
(construct) of the leaders’ behaviour turned out to be the “progressiveness of the leader”, 
which is the only construct in our conceptual theoretical model with a direct influence on 
the sickness absence. This means that the more “progressive” the employees perceive their 
leader to be, the fewer sickness absences they use, and the less “progressive” they perceive 
their leader to be, the greater the number of sickness absences. Statistical calculations also 
show that a one-point increase in the perceived “progressiveness” (on a 5-point scale) of 
the leader means 2.8 fewer days of sickness absence per each employee per year. The 
sickness absence is indirectly influenced, via the “progressiveness of the leader”, by the 
psychosocial aspect of the leader’s behaviour. The result of the present doctoral dissertation 
is a new (modified) model of the connectivity between the sickness absence of employees 
and the leaders’ behaviour. Using a process of structural modelling, we built an 
“economical” model constructed from six configurations of leader’s behaviour, i.e. six 
constructs, which allow us to explain the influence of the leaders’ behaviour on the sickness 
absences of the employees. The model shows that a one-point increase in the perceived 
“reality and reasonableness” of the leader (on a 5-point scale) can translate into 2.5 fewer 
days of sickness absence per employee per year, and vice versa. 
 
Key words: leadership, leader, leader behaviour, temporary employee absence from work 
(sickness absence), public administration, working environment, employees. 
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1 UVOD 
 
 
V slehernem delovnem okolju prihaja do vzpostavljanja različnih odnosov med akterji in 
kljub temu da je v interesu organizacij predvsem doseganje organizacijskih ciljev, nikakor 
ni smiselno zanemariti niti pomena, ki ga imajo notranji odnosi med akterji v organizaciji. 
Odnosi med zaposlenimi v organizaciji so pomembni tako s socio-psihološkega vidika, kot 
tudi z vidika doseganja učinkovitosti in uspešnosti organizacije, ki pa se lahko posledično 
kaže tudi s finančnega vidika. Vpliv na odnose v organizaciji imajo tudi dejavniki, ki so zunaj 
organizacije, in sicer politični, ekonomski, kulturni dejavniki itd. Predvsem ekonomski vplivi 
so zelo izraziti in v času gospodarske in finančne krize so slednji dejavniki delodajalce in 
državo spodbudili k še večji zainteresiranosti, da se proučijo možnosti redukcije stroškov, ki 
so povezani z delovnim procesom. 
 
V sklop nepotrebnih ekonomskih stroškov spadajo tudi stroški, ki nastanejo zaradi 
odsotnosti zaposlenih z dela. Odsotnosti zaposlenih z dela je več vrst in izhajajoč iz tega 
tudi razlogov za odsotnost. Pri delodajalcih in državi je izkazan predvsem interes, da se 
omeji oziroma zmanjša strošek začasnih1 odsotnosti zaposlenih z dela. Slednjo lahko 
opredelimo kot tisti čas oziroma stanje, ki nastane, ko zaposleni niso delovno aktivni 
oziroma so odsotni z dela zaradi bolezni, poškodb ali nege družinskega člana.  
 
Pomenu začasne odsotnosti zaposlenih z dela država in delodajalci namenjajo vse več 
pozornosti, saj lahko z določenimi ukrepi vplivajo na zmanjšanje začasne odsotnosti z dela 
in s tem na zmanjšanje stroškov, ki pri tem nastanejo. Izkazan je velik interes, da se sistem 
oziroma področje začasnih odsotnosti zaposlenih z dela uredi na način, da bodo imeli prvič: 
zaposleni, ki so začasno odsotni z dela interes, da se hitro vrnejo nazaj na delovno mesto, 
drugič: da bo začasnih odsotnosti zaposlenih z dela vse manj in ne več, tretjič: da bodo 
zaposleni, ki so začasno odsotni z dela (nezmožni za opravljanje dela), imeli zagotovljene 
socialne in zdravstvene pravice, četrtič: da bodo vsi tisti, ki so odgovorni za plačilo 
denarnega nadomestila zaposlenim zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih z dela, korektno 
izplačevali denarna nadomestila, in petič: da bo zdravstveni sistem začasno odsotnim 
zaposlenim z dela omogočal, da svoje zdravstveno stanje hitro in kakovostno izboljšajo, ter 
da se vrnejo nazaj na delovno mesto.  
 
Področje začasnih odsotnosti zaposlenih z dela je smiselno v temelju zasnovati oziroma 
urejati predvsem na način, da se poudarja oziroma spodbuja vlaganje v zdravje zaposlenih, 
saj je vzrok za glavnino začasnih odsotnosti zaposlenih z dela povezan predvsem s slabim 
zdravstvenim stanjem zaposlenih. 
  
                                            
1 Za pojem začasna odsotnost zaposlenih z dela se v literaturi pojavljajo tudi pojmi, kot so bolniški 
stalež, bolniška, zdravstveni absentizem, začasna zadržanost od dela iz zdravstvenih razlogov. 
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S problematiko začasnih odsotnosti zaposlenih z dela se ukvarjajo v državah v Evropski uniji 
kot tudi drugih državah po svetu. Sistemske (pravne) ureditve na tem področju pa so v 
državah Evropske unije različne. Razlike v ureditvah izhajajo oziroma se pojavljajo predvsem 
zaradi različnih pogledov na zdravstveno in socialno zavarovanje in tudi zaradi različnih 
pogledov in obrazložitev razumevanja začasnih odsotnosti zaposlenih z dela. Toda za 
zmanjševanje začasnih odsotnosti zaposlenih z dela niso dovolj samo tako imenovani 
administrativni ukrepi države, ampak tudi aktivnosti, ki jih v delovnem okolju izvajajo 
delodajalci. Pomembno odgovornost nosijo torej tudi delodajalci, saj stopnja začasnih 
odsotnosti zaposlenih z dela oziroma stopnja nezmožnosti zaposlenih za delo kaže stanje 
kritičnosti organizacij v povezavi z delovnimi pogoji, zdravjem zaposlenih in tudi stanje 
stopnje socio-psiholoških vidikov ter stanje organizacijskega vedenja v organizaciji.  
 
Vzroki za začasno odsotnost zaposlenih z dela so številni in medsebojno vplivajo drug na 
drugega. Izhajajoč iz tega jih je tudi težko ločiti in ugotoviti njihov posamični vpliv. Na pojav 
začasnih odsotnosti zaposlenih z dela zato ni smiselno gledati enoznačno, ampak je 
potrebno upoštevati diferencialnost pojava. Glede na vzroke so bili izoblikovani nekateri 
modeli, s katerimi pojasnjujemo začasno odsotnost zaposlenih z dela, ki pa vsak iz svojega 
vidika pojasnjujejo vzroke in tudi posledice, ki pri tem nastajajo. Modeli za pojasnjevanje 
začasnih odsotnosti zaposlenih z dela so pomembni, ker kažejo različne vidike, zaradi 
katerih je smiselno začasno odsotnost zaposlenih z dela proučevati in s pomočjo raziskav 
iskati ukrepe oziroma rešitve, s katerimi se zmanjšujejo posledice začasnih odsotnosti 
zaposlenih z dela.  
 
Zanimanje za pojav in iskanje vzrokov za začasno odsotnost z dela ter metod za 
obvladovanje oziroma zmanjševanje se iz leta v leto povečuje2. Vse več raziskav3 kaže, da 
so vzroki povezani predvsem z dejavniki, ki oblikujejo delovno okolje (delovni pogoji, 
sodelavci, vodje, organizacijska kultura in klima itd.), subjektivnimi dejavniki (psihični, 
socialni) in dejavniki, ki opredeljujejo socialne in ekonomske razmere družbe in okolja.  
 
Po pregledu literature in stanja v praksi menimo, da je smiselno iskati glavne vzroke za 
začasno odsotnost zaposlenih z dela predvsem v delovnem okolju oziroma v številnih 
faktorjih delovnega okolja, kot so značilnosti dela, vedenje vodij, odnosi med sodelavci – to 
pa so že dejavniki, na katere lahko vpliva delodajalec. Kljub temu pa je možno ugotoviti, da 
nekateri dejavniki delovnega okolja vplivajo na zaposlene tudi na »sekundarni« ravni – 
pogosto počasi in na nezavedni ravni. Posledice le-teh pa se kažejo na način, da je začasna 
odsotnost zaposlenih z dela formalno res zabeležena kot zdravstveni razlog, neformalno pa 
ima lahko vzroke v odnosih med zaposlenimi in v povezavi s tem tudi z vodjem, slabo 
organizacijsko kulturo in klimo, slabimi delovnimi pogoji itd. In zaradi tega ne preseneča, 
da začasna odsotnost zaposlenih z dela služi zaposlenim kot glavni obrambni mehanizem, 
ki se ga poslužujejo, da se izognejo neustreznim razmeram v delovnem okolju. Na 
                                            
2 To je razvidno tudi iz strokovne literature, saj je možno opaziti, da vsako leto nastane več nove 
literature, ki obravnava omenjeno tematiko. 
3 Jensen in Mcintosh (2007), Hilton, Sheridan, Cleary in drugi (2009), Hoxsey (2010), Rantanen in 
Tuominen (2011), Elshout, Sherp in Van der Feltz-Cornelis (2013).  
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(ne)ustrezne razmere v delovnem okolju in s tem na počutje zaposlenih pa tako s svojim 
vedenjem vplivajo tudi sodelavci in vodstvo. 
 
Pregled literature kaže, da je bilo opravljenih malo4 raziskav, ki bi se osredotočale na 
proučevanje vpliva vedenja vodij na začasno odsotnost zaposlenih z dela – in to kljub temu 
da je v delovnem okolju vodja tisti, ki vzporedno vpliva na vedenje zaposlenih. Kljub 
pomanjkanju raziskav, ki bi proučevale takšno povezanost oziroma vpliv vedenja vodij (stila 
vodenja) na začasno odsotnost zaposlenih z dela, je možno iz preteklih raziskav ugotoviti, 
da je ugotavljanje povezanosti vedenja vodij (vodenja) z začasno odsotnostjo zaposlenih z 
dela možno in tudi smiselno. Primarno gre pri tem za proučevanje in iskanje povezav 
(vplivov) med dvema področjema, in sicer prvič: med področjem začasnih odsotnosti 
zaposlenih z dela, in drugič: med področjem vodenja oziroma vedenja vodij. 
 
Po podatkih5 Nacionalnega inštituta za javno zdravje (v nadaljevanju: NIJZ) je delež 
začasnih odsotnosti zaposlenih z dela v Sloveniji od leta 2007 (4,4 %) do vključno z letom 
2013 (4,08 %) vseskozi padal. Če takšne statistične podatke primerjamo s podatki o 
začasnih odsotnosti zaposlenih v državni upravi, ugotovimo, da je bil delež6 izgubljenih 
delovnih dni zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih z dela v državni upravi v letu 2009 5,1 
odstotka, v letu 2011 in 2013 pa 5,4 odstotka (MNZ, 2014). To pomeni, da je bil delež 
izgubljenih delovnih dni zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih z dela v državni upravi v 
primerjavi s Slovenijo višji. Tudi delež izgubljenih koledarskih dni zaradi začasnih odsotnosti 
zaposlenih z dela v javni upravi je višji v primerjavi s podatki celotne Slovenije (NIJZ, 2014). 
Izhajajoč iz takšne ugotovitve je zato še kako v interesu države, ki je hkrati tudi delodajalec, 
da se odstotek izgubljenih delovnih dni v javni upravi zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih 
z dela (seveda tudi v celotni Sloveniji) zmanjša, saj lahko to v prvi vrsti pomeni zmanjšanje 
finančnih izdatkov.  
 
Izhajajoč iz problematike velikega števila izgubljenih delovnih dni v javni upravi zaradi 
začasnih odsotnosti zaposlenih z dela in izhajajoč iz vprašanja, kakšno vedenje vodij je 
povezano z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela, je oblikovano osnovno vprašanje 
doktorske disertacije, in sicer: »Ali obstaja povezava med vedenjem vodij in začasno 
odsotnostjo zaposlenih z dela v javni upravi ter v povezavi s tem, kakšno vedenje vodij 
vpliva na to, da so javni uslužbenci začasno odsotni z dela, oziroma da so prisotni na 
delovnem mestu?« Izhajajoč iz vseh predstavljenih dejstev je bil oblikovan tudi osrednji 
raziskovalni predmet doktorske disertacije.  
 
                                            
4 To potrjujejo tudi Mellor, Arnold in Gelade (2008).  
5 Po pregledu statističnih podatkov ugotavljamo, da podatki NIJZ in ZZZS niso enaki, saj so podatki 
NIJZ prikazani v koledarskih dnevih za razliko od podatkov ZZZS, ki so prikazani v delovnih dnevih. 
6 V številkah to pomeni, da je bilo v letu 2009 v državni upravi 452.678 izgubljenih delovnih dni. Leta 
2010 je bilo v državni upravi izgubljenih 465.895 delovnih dni, leta 2011 so zabeležili 470.287 
izgubljenih delovnih dni. Statistični podatki za leto 2012 kažejo, da je bilo 446.238 izgubljenih 
delovnih dni in leta 2013 443.338 delovnih dni.  
 
 4  
 
Predmet proučevanja v okviru doktorske disertacije je ugotoviti, ali obstaja povezanost med 
vedenjem vodij in začasno odsotnostjo zaposlenih z dela v slovenski javni upravi ter v 
kakšnem obsegu vpliva posamezno vedenje oziroma vedenjski učinki na začasno odsotnost 
zaposlenih z dela v javni upravi.  
 
Temelječ na predhodnih ugotovitvah raziskav o vplivu vodenja (vedenja vodij, stilov 
vodenja) na začasno odsotnost zaposlenih z dela in na podlagi pomanjkanja raziskav na 
tem področju sta bili na konceptualni ravni izoblikovani hipotezi doktorske disertacije, ki sta: 
 H1: Med vedenji neposrednih vodij in začasno odsotnostjo zaposlenih z dela v javni 
upravi obstaja povezanost. 
 H2: Delovanje vodij lahko opredelimo s številnimi vedenji, ki pa imajo različen vpliv 
na začasno odsotnost zaposlenih z dela: 
- nekatera vedenja ne vplivajo na začasno odsotnost zaposlenih z dela; 
- nekatera vedenja vplivajo na povečanje začasnih odsotnosti zaposlenih z dela; 
- nekatera vedenja vplivajo na povečanje prisotnosti zaposlenih na delu.  
 
Namen raziskovanja v okviru doktorske disertacije je prikazati povezanost vedenja vodij z 
začasno odsotnostjo zaposlenih z dela ter pri tem poudariti pomen vedenja vodij in njegovih 
učinkov oziroma vplivov na začasno odsotnost zaposlenih z dela. V sklopu tega je namen 
raziskovanja v okviru doktorske disertacije povezan tudi s predstavitvijo rezultatov, in sicer 
kako različni načini vedenja vodij vplivajo na začasno odsotnost zaposlenih z dela. Glavni 
cilji raziskovanja oziroma proučevanja so povezani z ugotovitvami, ali obstaja povezanost 
med vedenjem vodij in začasno odsotnostjo zaposlenih z dela v javni upravi in katera 
vedenja vplivajo (korelirajo) ter kako vplivajo na povečanje/zmanjšanje začasne odsotnosti 
zaposlenih z dela v javni upravi. Izhajajoč iz tega je cilj tudi izdelati model povezanosti 
vedenja vodij z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela. 
 
Samo celovito oziroma zelo široko zasnovana raziskava za ugotavljanje povezanosti vedenja 
vodij in obsega vedenjskih učinkov na začasno odsotnost zaposlenih z dela v javni upravi je 
smiselna in relevantna. Izhajajoč iz tega so v doktorski disertaciji uporabljene različne 
metode raziskovanja. V teoretičnem delu bomo s proučevanjem in analiziranjem literature 
in virov pripravili ustrezno in kvalitetno gradivo s področja začasne odsotnosti zaposlenih z 
dela in vodenja. Pri tem bomo uporabili tudi metodo kompilacije, s pomočjo katere bomo 
prevzemali tudi tuje rezultate spoznanj, zaključkov in stališč.   
 
V empiričnem delu bo uporabljena kvantitativna metoda raziskovanja. Zraven slednje pa bo 
uporabljena še metoda deskripcije in metoda strukturnega modeliranja. V primeru 
posploševanja ugotovitev raziskave bomo uporabili še induktivno metodo. 
 
Doktorska disertacija je razdeljena na sedem poglavij. V prvem poglavju oziroma uvodu so 
pojasnjeni problem, predmet, namen in hipoteze doktorske disertacije. Predstavljeni so tudi 
tudi namen in cilji doktorske disertacije.  
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Drugo poglavje je namenjeno predstavitvi področja začasne odsotnosti zaposlenih z dela. 
V poglavju je predstavljeno pojmovanje začasne odsotnosti zaposlenih z dela, saj je 
razumevanje znakov oziroma vidikov začasne odsotnosti zaposlenih z dela možno samo, če 
se podrobno prouči vse dejavnike, ki vplivajo na začasno odsotnost zaposlenih z dela. 
Poglavje tudi podrobnejše predstavlja teoretične vidike začasne odsotnosti zaposlenih z dela 
oziroma njegove vzroke in posledice. Prikazani so tudi različni pojasnjevalni modeli, ki so 
bili izoblikovani za razumevanje in merjenje začasne odsotnosti zaposlenih z dela. Prav tako 
so podrobno predstavljene tudi povezave področja začasnih odsotnosti zaposlenih z dela z 
nekaterimi ostalimi vsebinskimi področji. Razumevanje področnih povezav začasnih 
odsotnosti zaposlenih z dela z nekaterimi področji (npr. organizacijska klima) je pomembno 
tudi zaradi tega, ker je empirični del doktorske disertacije zasnovan tako, da ugotavlja, 
kakšni so učinki oziroma kakšne so povezave med vedenjem vodij (vodenjem) v povezavi z 
začasno odsotnostjo zaposlenih z dela. V poglavju so predstavljeni tudi statistični podatki o 
izgubljenih delovnih dnevih v Sloveniji (tudi v slovenski javni oziroma državni upravi) in 
državah Evropske unije zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih z dela. Prikazani so tudi 
sistemi organiziranja (urejanja) začasnih odsotnosti zaposlenih z dela v Sloveniji in 
preostalih državah Evropske unije.  
 
V tretjem poglavju je predstavljeno drugo vsebinsko področje doktorske disertacije, in sicer 
področje vedenja vodij oziroma je prikazan ključni dejavnik vodenja – vodja. V tem poglavju 
je podrobnejše prikazan vodja z vsemi svojimi nalogami, ki jih mora opravljati, in lastnostmi, 
ki so značilne za njega. Predvsem vedenje vodje in njegove osebnostne lastnosti so tiste, 
ki imajo vpliv na uspešnost vodenja ljudi in zato so tudi podrobno prikazane v doktorski 
disertaciji. Prikazane so tudi moči, ki so povezane v vodjem. Vsebinsko področje vedenja 
vodij je v okviru doktorske disertacije pomembno, saj se doktorska disertacija osredotoča 
na iskanje povezanosti vedenja vodij na začasno odsotnost zaposlenih z dela in zaradi tega 
je pomembno, da se predstavijo vsi vidiki vedenja vodij. V dotičnem poglavju je prikazano 
tudi področje vodenja v javni upravi oziroma vodje v javni upravi. Področje je predstavljeno 
zaradi tega, ker se je raziskava v okviru doktorske disertacije izvajala v javni upravi in zaradi 
tega je potrebno področje javne uprave vsebinsko razdelati in raziskavo vsebinsko umestiti 
na področje proučevanja. 
 
Četrto poglavje predstavlja poglavje, v katerem so prikazani rezultati raziskovanja. V 
poglavju je prikazan potek raziskovanja, katera metodološka orodja so bila uporabljena, 
koliko zaposlenih v javni upravi je sodelovalo v raziskavi in kakšne so bile njihove značilnosti 
s statističnega vidika. Predstavljena je tudi analiza raziskave s statističnimi izračuni, s 
pomočjo katerih pojasnjujemo oziroma sledimo namenu in ciljem doktorske disertacije. 
Analiza rezultatov je narejena s programom SPSS. Modeli (merski, teoretično-konceptualni 
in modificirani stukturni model), ki so bili pripravljeni na podlagi rezultatov raziskave, so bili 
pripravljeni s pomočjo programa AMOS. 
 
Peto poglavje je namenjeno preverjanju hipotez doktorske disertacije. V petem poglavju 
smo hipoteze preverili s T-testi oziroma smo v poglavju prikazali, ali smo hipoteze potrdili 
ali zavrnili. Pri tem smo si pomagali tudi z oblikovanim teoretičnim strukturnim modelom, s 
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katerim smo identificirati tista vedenja vodij, ki bodisi vplivajo na začasno odsotnost 
zaposlenih z dela (posredno ali neposredno) in tista vedenja, ki na začasno odsotnost 
zaposlenih z dela nimajo nobenega vpliva. Prav tako je prikazan modificiran strukturni 
model, ki smo ga oblikovali v okviru našega proučevanja in prinaša v prakso javne uprave 
pomembna spoznanja, z vidika katerega vedenja vodij vplivajo na zmanjšanje oziroma 
povečanje začasne odsotnosti zaposlenih z dela v javni upravi.  
 
Šesto poglavje predstavlja prispevek doktorske disertacije oziroma rezultatov raziskave k 
znanosti in stroki ter vključuje predloge za nadaljnja raziskovanja. Prispevki k znanosti in 
stroki, ki so predstavljeni v šetem poglavju, so z vidika razumevanja koncepta vedenja vodij 
v povezavi z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela pomembni, saj predstavljajo vsebinske 
ugotovitve, ki jih je smiselno upoštevati pri izobraževanju vodij oziroma v postopku izbire 
vodij. Nekateri predlogi za nadaljnja raziskovanja, ki jih predstavljamo v dotičnem poglavju, 
so bili podani tudi s strani sodelujočih v raziskavi, ki smo jo opravili v javni upravi. Njihove 
predloge za raziskovanje smo prikazali zato, ker smo jih ocenili kot smiselne za nadaljnje 
proučevanje.  
 
V sedmem poglavju oziroma zaključku so predstavljene temeljne ugotovitve teoretičnega 
in empiričnega proučevanja doktorske disertacije. Izpostavljene so zlasti ključne ugotovitve, 
ki izhajajo iz empiričnega dela doktorske disertacije oziroma se nanašajo na vidik, ali smo 
skozi proces raziskovanja dosegli namen in cilje doktorske disertacije. Na podlagi spoznanj 
proučevanja področja vedenja vodij in začasne odsotnosti zaposlenih z dela je v zaključku 
predstavljeno tudi stališče avtorja doktorskega dela, in sicer skozi vidik pomembnosti 
doktorske disertacije za javno upravo.  
 
Sedmemu poglavju nato sledijo še navedba literature in virov ter priloge. Gradiva, ki so 
prikazana v poglavju literatura in viri, so bila v postopku priprave doktorske disertacije 
skrbno prebrana in analizirana. V prilogah doktorske disertacije pa so predstavljena gradiva, 
ki smo jih uporabili v postopku pridobivanja oziroma analiziranja podatkov raziskave. Prav 
tako v tem poglavju predstavljamo novo orodje oziroma pripomoček za ugotavljanje 
povezanosti vedenja vodij z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela. Slednji pripomoček 
predstavlja tudi enega izmed rezultatov doktorske disertacije.  
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2 POJMOVANJE ZAČASNE ODSOTNOSTI ZAPOSLENIH Z DELA 
 
 
V slehernem delovnem procesu se vsakodnevno izvajajo različne aktivnosti, katerih 
izvajanje je povezano tudi s težavami oziroma problemi in intenziteta slednjih ima lahko 
različne vplive na delovni proces. Organizacije v zasebnem in javnem sektorju niso imune 
niti na probleme, ko so zaposleni odsotni z delovnega mesta oziroma ne opravljajo vnaprej 
dogovorjenih delovnih nalog. Zaposleni so lahko odsotni z delovnega mesta zaradi letnega 
dopusta, lastnih zdravstvenih težav, zdravstvenih problemov članov družine, izobraževanja 
itd. Slednje kaže, da je odsotnost z dela kompleksen in večdimenzionalni segment, ki terja 
natančno in korektno obravnavanje. Kljub temu da so odsotnosti z dela različne, pa praksa 
kaže, da organizacije največ pozornosti namenjajo odsotnosti zaposlenih z dela zaradi 
zdravstvenih težav zaposlenih oziroma njihovih družinskih članov. V literaturi se za 
odsotnost zaposlenih z dela uporablja izraz absentizem7 in podobno tudi SSKJ (2014) 
absentizem definira kot »izostajanje (od dela), odsotnost«. 
 
2.1 OPREDELITVE ODSOTNOSTI ZAPOSLENIH Z DELA 
 
Obstajajo različne opredelitve odsotnosti zaposlenih z dela oziroma tako imenovanega 
absentizma in pri opredelitvah avtorji različno8 široko razlagajo oziroma interpretirajo 
dimenzije absentizma. Tako na primer Savery, Travaglione in Frins (1998, str. 313) menijo, 
da gre pri absentizmu za izostanek zaposlenega z dela. Toda pri tem ne pojasnjujejo 
natančno, za kakšen9 izostanek gre pri izostanku z dela. Podobno meni tudi Eggert (2009, 
str. 8), ki poudarja, da je odsotnost z dela povezana z neprisotnostjo delavca na delu v 
času, ko je delo zanj na razpolago. Lokke, Eskildsen in Jensen (2007, str. 15) pa absentizem 
pojasnjujejo kot »pomanjkanje fizične prisotnosti zaposlenega na določeni lokaciji in v času 
ko so od zaposlenega socialna pričakovanja, da se bo pojavil na tisti lokaciji in v 
dogovorjenem času«.10 Cascio (2003, str. 45) pa meni, da gre pri absentizmu za nezmožnost 
delavca, da ostane na delovnem mestu, kot je načrtovano, ne glede na razlog. 
 
Briner meni, da gre pri absentizmu enostavno za neprisotnost zaposlenega na delu, vendar 
pa je takšen pojav zaradi njegove kompleksnosti težje pojasnjevati (Briner, 1996, str. 874). 
V svoji obrazložitvi absentizma Briner nakaže, da je absentizem kompleksno-družbeni11 in 
organizacijski fenomen, ki ima različne dimenzije.  
                                            
7 V literaturi smo zaznali, da se uporablja za izraz absentizem tudi sinonim zdravstveni absentizem.  
8 Allebeck in Mastekaasa (2004, Causes of sickness absence: research approaches and exlanatory 
models) pojasnjujeta, da se s proučevanjem odsotnosti zaposlenih ukvarjajo različne znanosti, in 
sicer medicina, sociologija, psihologija, ekonomija, organizacija, ki pa vsaka iz svojega vidika 
proučuje odsotnost zaposlenih z dela. 
9 Opredelitev je možno razumeti zelo splošno, saj ni natančno opredeljeno, ali gre pri tem za 
izostanek z dela zaradi letnega dopusta ali zaradi zdravstvenih težav itd.  
10 Kristensen in drugi (2004) menijo, da je takšna definicija v današnjem času virtualnega sveta in 
določenih drugih poklicnih navad ter različnih poklicev pomanjkljiva, saj lahko zaposleni opravlja 
svoje delo tudi brez fizične prisotnosti na določeni lokaciji in ob določenem času.  
11 Tudi Tharenou (1993, str. 269) absentizem pojasnjuje kot družbeni pojav.  
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Pomembnost razlikovanja med pojmovanji absentizma pojasnjujeta tudi Van der Merwe in 
Miller (1988), ki splošni pojem »absentizem« kategorizirata oziroma razdelita na tri 
kategorije, ki pomagajo razumeti večdimenzionalnost absentizma. Absentizem razdelita v 
tri kategorije, in sicer (Van der Merwe & Miller, 1988): 
 upravičena odsotnost – odsotnost z dovoljenjem (letni dopust, izobraževanje itd.); 
 neupravičena odsotnost (prepozni prihodi v službo, prehitri odhodi iz službe); 
 bolniška odsotnost (odsotnost zaposlenih zaradi zdravstvenih razlogov). 
 
Izhajajoč iz pregledane literature menimo, da je pri pojasnjevanju odsotnosti zaposlenih z 
dela in uporabi izraza absentizem potrebno upoštevati tudi vzroke in šele na podlagi tega 
uporabiti pravilni izraz, saj ni nujno, da z enakim izrazom mislimo na iste vsebine. Kljub 
temu pa ugotavljamo, da se pojem absentizem večinoma uporablja za vse odsotnosti in 
tudi v kontekstu, ko so zaposleni odsotni z dela zaradi zdravstvenih razlogov. Tako na primer 
Evropska fundacija za izboljšanje življenjskih in delovnih razmer12 (1997) opredeljuje 
absentizem kot začasno, dolgotrajno ali stalno nezmožnost za delo zaradi bolezni oziroma 
slabosti. Pri tem pojasnjujemo, da je uporaba takšnega izražanja primerna v smislu 
splošnega izražanja – v kolikor pa je možno uporabiti iz vzrokov za odsotnost bolj konkretno 
izražanje, je smiselno uporabljati slednja pojmovanja. Zaradi tega soglašamo s tistimi 
avtorji,13 ki za odsotnost zaposlenih z dela zaradi zdravstvenih težav uporabljajo bolj 
konkretno in jasno pojmovanje absentizma, saj uporabljajo izraz začasna odsotnost 
zaposlenih z dela ali zdravstveni absentizem. Po mnenju Totha pod takšnim pojmom 
razumemo ravno »izgubljene delovne dneve oziroma čas, ko zaposleni začasno ne more 
delati zaradi bolezni ali poškodbe« (Toth, 2010).  
 
2.2 VRSTE ODSOTNOSTI ZAPOSLENIH Z DELA 
 
Pri pojasnjevanju odsotnosti zaposlenih z dela je pomembna konceptualna opredeljenost z 
vidika kategorizacije oziroma opredelitve vrst odsotnosti zaposlenih z dela. Po pregledu 
literature namreč ugotavljamo, da se odsotnost zaposlenih z dela kategorizira v več oblik 
(vrst). 
 
Glede na vrsto Bernik, Ferjan in Florjančič (1999, str. 154) določajo naslednje odsotnosti 
zaposlenih z dela, in sicer glede na: 
 obliko (različni izostanki) – izostanki so lahko opravičeni oziroma neopravičeni (npr. 
bolniški izostanki, študijski izostanki, službeni izostanki); 
 frekvenco14 (po posameznikih in dejavnostih) – to so izostanki, ki so pri nekaterih 
ljudeh in vrstah dejavnosti bolj ali manj pogosti; 
 trajanje – absentizem lahko sestavljajo krajše zamude (prihajanje, odhajanje), 
nekajurni do enodnevni izostanki, izostanki, ki trajajo več dni; 
                                            
12 European Fundation for the improvement of living and working conditions. 
13 Schreuder in drugi (2011), Toth (2010), Bockerman in Ilmakunnas (2008), MacGregor, 
Cunningham in Caverley (2008), Bilban (2007) itd. 
14 Kristensen, in drugi (2006, str. 1646) opozarjajo, da je potrebno ločiti med frekvenco (kako 
pogosto je zaposleni odsoten) in časom odsotnosti. Podobno meni tudi Steel (2003).   
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 razporejenost izostankov (npr. ob sezonskih delih na kmetijah, ob koncih tedna itd.)   
 
V literaturi15 so najbolj pogoste delitve odsotnosti zaposlenih z dela glede na opravičenost 
oziroma s strani delodajalcev odobreno odsotnost in glede na časovni vidik odsotnosti 
zaposlenih z dela. V doktorski disertaciji zato predstavljamo odsotnost zaposlenih z dela z 
vidika oblike in z vidika trajanja odsotnosti.  
 
2.2.1 ODSOTNOST ZAPOSLENIH Z DELA Z VIDIKA OBLIKE  
Odsotnost zaposlenih z dela ima podlago v različnih razlogih in izhajajoč iz tega sta tudi 
Alexandersonova in Norlund (2004, str. 33) odsotnost zaposlenih z dela opredelila z vidika, 
da je odsotnost »odobrena« ali »neodobrena« (slika 1).   
 
Slika 1: Tipi odsotnosti zaposlenih z dela 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: povzeto po Alexanderson in Norlund (2004, str. 33), Joensu in Lindstrom (2003, str. 
3) 
                                            
15 Glej na primer Alexanderson in Norlund (2004), Evans in Palmer (2000), Harrison in Martocchio 
(1998), Rhodes in Steers (1990) itd.  
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Alexandersonova in Norlund (2004, str. 33) v sklopu njune predstavitve oblik odsotnosti 
zaposlenih z dela (slika 1) nazorno prikažeta, da je potrebno razlikovati med posameznimi 
oblikami (tipi) odsotnosti zaposlenih z dela. Avtorja ločita oblike glede na (ne)odobrene in 
tiste, ki so povezane z zdravjem. 
 
V praksi in tudi v literaturi zasledimo, da se odsotnost zaposlenih z dela kategorizira na 
opravičeno in neopravičeno. To v svoji kategorizaciji odsotnosti zaposlenih z dela upošteva 
tudi Friedl (1990, str. 334), saj odsotnost zaposlenih z dela deli glede na: 
 opravičeno odsotnost z dela (npr. letni delovni dopust, porodniški dopust, odsotnost 
zaradi bolezni ali poškodbe, udeležba na športnih in drugih prireditvah, poroka, 
selitev, smrt bližnjega, izobraževanje itd.); 
 neopravičeno odsotnost (npr. zamude, odsotnost z dela brez opravičila) – to so 
odsotnosti, ki se jih sankcionira z disciplinskimi ukrepi; 
 neučinkovitost na delovnem mestu. 
 
Sandersova in Nauta (2004, str. 726) pojasnjujeta,16 da ko govorimo o odsotnosti 
zaposlenih z dela oziroma o absentizmu, se vedno oblikuje linija med »belim«, »zelenim« 
in »črnim« absentizmom. V primeru »belega« absentizma je očitno, da je posameznik bolan 
(npr. zaposleni ima visoko vročino ali je poškodovan) in zaradi tega ni zmožen opravljati 
dela. Absentizem se opredeli oziroma se imenuje kot »zeleni« takrat, ko je bolezen 
povezana s psihološkimi ali psihosomatskimi težavami (glavobol, utrujenost itd.). V primeru 
»črnega« absentizma pa je jasno, da posameznik ni bolan, vendar sam sporoča, da je bolan. 
Črni absentizem se zato lahko opredli tudi kot neupravičen absentizem (ilegalen). Nekateri17 
avtorji tudi menijo, da »črni« absentizem slabo vpliva na zaposlene v organizaciji, saj v 
bistvu predstavlja obliko »nekooperativnega« vedenja odsotnih zaposlenih v odnosu do 
ostalih zaposlenih oziroma sodelavcev, ki morajo opraviti določeno delo brez tistih, ki so 
odsotni z dela.      
 
Številni18 avtorji delijo odsotnost zaposlenih z dela tudi na prostovoljno in neprostovoljno 
odsotnost z dela. O prostovoljni odsotnosti zaposlenih z dela govorimo takrat, kadar za 
odsotnost ni objektivnih razlogov – toda zaposleni so kljub temu odsotni z dela. Wegge, 
Schmidt, Parkes in Van Dick (2007, str. 78) menijo, da si zaposleni enostavno izmislijo, da 
imajo zdravstvene težave in na tak način tudi postopajo; v skladu s tem se obnašajo. Če pri 
prostovoljni odsotnosti z dela ni razlogov za odsotnost zaposlenih z dela, so slednji razlogi 
za odsotnost z dela prisotni pri neprostovoljni odsotnosti z dela, saj zaposleni svoje delo 
želijo opravljati, vendar zaradi vpliva objektivnih dejavnikov, kot so bolezen, poškodbe in 
drugi osebni razlogi, delovnih nalog ne opravljajo. Vsekakor pa je po mnenju Elshout, Sherp 
in Van der Feltz-Cornelis (2013, str. 335) težko opredeliti, kdaj gre za protovoljno in 
neprostovoljno odsotnost zaposlenih z dela. Poznamo pa tudi delitev na legitimno in 
nelegitimno začasno odsotnost zapooslenih z dela (Frooman, Mendelson & Musphy, 2012). 
                                            
16 Pri tem se sklicujeta na Allegra in Veermanena (1998), ki sta opredelila takšno delitev absentizma. 
17 Sanders (2004), Van Dierendonck, Pascale in Van Breukelen (2002) itd.    
18 Elshout, Sherp in Van der Feltz-Cornelis (2013), Lokke-Nilsen (2008), Wegge, Schmidt, Parkes in 
Van Dick (2007), Gardiner (1992), Rhodes in Steers (1990), Steel (2003) itd. 
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2.2.2 ODSOTNOST ZAPOSLENIH Z DELA Z VIDIKA TRAJANJA  
 
Odsotnost zaposlenih z dela se pojasnjuje tudi z vidika trajanja,19 saj so lahko zaposleni 
različno časovno odsotni z dela. Glede na časovno trajanje odsotnosti z dela Harrison in 
Martocchio delita odsotnost zaposlenih z dela na (1) krajšo20 odsotnost z dela, (2) srednje 
dolgo odsotnost z dela in (3) dolgo odsotnost z dela (Harrison & Martocchio, 1998, str. 308–
311). 
 
Krajša odsotnost zaposlenih z dela po mnenju Harrisona in Martocchia traja od nekaj dni do 
največ treh mesecev in je tesno povezana s parametri (spremenljivkami), ki dnevno vplivajo 
na odločitve, ali bodo zaposleni prisotni na delovnem mestu ali bodo z dela odsotni. Med 
najpogostejše spremenljivke, ki so povezane s krajšimi odsotnostmi zaposlenih z dela, 
uvrščata (1) akutne duševne in fizične stresorje (prehladi, gripe, različne bolečine in bolezni 
v družini), (2) časovne vidike in prometno oddaljenost od dela (zaposleni, ki imajo fleksibilne 
delovne čase in nimajo nočnega dela so manj odsotni z dela, zaposleni, ki so zelo oddaljeni 
od službe, so bolj pogosto odsotni z dela), (3) maksimizacijo koristnosti (zaposleni 
maksimizirajo svojo koristnost glede na to, kaj se jim v določenem obdobju zdi bolj 
pomembno, kaj je za njih boljše – slednje je tudi ena temeljnih predpostavk, na podlagi 
katere se zaposleni odločajo za odsotnost z dela), (4) izpopolnjeni odločitveni modeli 
(zaposleni sprejemajo svoje odločitve in njihove odločitve, ali bodo odsotni z dela, so 
odvisne od vedenja (kakšne bodo osebne posledice tega), subjektivnih norm, učinkovitosti 
kontrolnih mehanizmov in moralnih obveznosti zaposlenih, da so prisotni na delovnem 
mestu). Med srednje dolge odsotnosti zaposlenih z dela štejeta vse tiste odsotnosti, ki so 
dolge od treh mesecev do enega leta in med spremenljivke, ki so najbolj povezane s tem, 
da so zaposleni srednje dolgo odsotni, uvrščata odnos zaposlenih do dela, urnik dela in 
kontrole, socialni (kulturni) vpliv, zunanji ekonomski vpliv (npr. gospodarske razmere na 
trgu), značilnosti dela in stres. Dolge odsotnosti pa so tiste, ki so daljše od enega leta in 
vpliv na to imajo predvsem osebnostne lastnosti, demografski faktorji, kronične bolezni in 
navade (kajenje, odvisnost od alkohola), delovne vrednote (po Harrisona & Martocchia, 
1998, str. 315–328).   
 
 
 
 
 
                                            
19 Glede na trajanje odsotnosti se lahko upošteva vsaka odsotnost, bodisi cel dan ali nekaj ur. 
Državne institucije (ZZZS, NIJZ) beležijo koledarske dneve, v podjetjih pa je pogostejša praksa 
beleženje delovnih dni. Nekatera podjetja posebej obravnavajo tudi odsotnost zamujanja ali 
prezgodnjih odhodov z delovnega mesta (glej Avbelj, 2011). 
20 Hausknecht, Hiller in Vance (2008, str. 1229) pa so v svoji raziskavi uporabili dikcijo »kratka 
odsotnost« za odsotnost zaposlenih do vključno treh dni in dikcijo »daljša odsotnost« za odsotnost 
daljšo kot tri dni.  
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2.2.3 ZAČASNA ODSOTNOST ZAPOSLENIH Z DELA 
 
 
Odsotnosti21 zaposlenih z dela so različne in ena izmed oblik odsotnosti zaposlenih z dela je 
tudi odsotnost, ko so zaposleni z dela začasno odsotni zaradi bolezni, poškodb ali nege 
družinskega člana in slednjo razumemo kot začasno odsotnost zaposlenih z dela. Med 
začasno odsotnost zaposlenih z dela zato ne vključujemo odsotnosti zaposlenih z dela zaradi 
letnega ali študijskega dopusta, odsotnost zaradi izobraževanja itd. Kljub temu pa začasna 
odsotnost zaposlenih z dela, kot menita Gauidine in Saks (2001, str. 16), predstavlja kronični 
problem, s katerim se soočajo vse organizacije.  
 
V Sloveniji se za začasno odsotnost zaposlenih z dela uporabljata tudi izraza »nezmožnost 
delavca za delo« in »začasna zadržanost od dela«. Slednje se uporablja tudi v Zakonu o 
zdravstvenem varstvu in zdravstvenem zavarovanju, ki to definira kot zadržanost zaposlenih 
od dela zaradi (glej ZZVZZ, 31. člen) bolezni, poklicne bolezni, poškodbe pri delu, poškodbe 
izven dela, presaditve živega tkiva in organov v korist druge osebe, posledic dajanja krvi 
ter izolacije, ki jo odredi zdravnik, in zaradi nege družinskega člana in spremstva, ki ga 
odredi zdravnik. Zakon o delovnih razmerjih pa za začasno odsotnost zaposlenih z dela 
uporablja dikcijo »nezmožnost delavca za delo« in slednje pojasnjuje kot nezmožnost 
delavca za opravljanja dela zaradi njegove bolezni ali poškodbe, ki ni povezana z delom, 
poklicne bolezni ali poškodbe pri delu (glej ZDR, 137. člen). 
 
Vučković navaja, da se za pojem »začasna odsotnost zaposlenih z dela uporabljajo tudi 
sinonimi, kot so zdravstveni absentizem, začasna zadržanost od dela iz zdravstvenih 
razlogov, bolniški stalež, bolniška« (Vučković, 2010, str. 10). Tako na primer na NIJZ 
uporabljajo pojem začasna odsotnost z dela in jo razlagajo kot »odsotnost z dela zaradi 
bolezni, poškodb in drugih zdravstveno upravičenih razlogov in dodajajo, da omenjeni 
pojem v enakem pomenu opisuje tudi izraze absentizem, zdravstveni absentizem, bolniški 
stalež, bolniška odsotnost«.  
 
Natančne opredelitve odsotnosti zaspolenih z dela so pomembne tudi zaradi predmeta 
proučevanja v okviru pričujočega dela. V doktorski disertaciji se namreč osredotočamo samo 
na začasne odsotnosti zaposlenih z dela. Predmet proučevanja je torej začasna odsotnost 
zaposlenih z dela, ki jo opredelimo kot določeno stanje, ki je povezano z neprisotnostjo 
zaposlenih na delu v času, ko je delo za njih na razpolago oziroma se od njih pričakuje 
opravljanje dogovorjenih nalog. Gre torej za tisti čas, ko zaposleni ne delajo oziroma so 
(ne)zmožni za opravljanje dela zaradi bolezni, poškodb ali nege družinskega člana in takšna 
odsotnost traja omejeno obdobje. 
 
 
 
                                            
21 Flanagen in Finger (v: Abu Sheikha & Younis, 2006) poudarjata, da »približno 10 odstotkov 
zaposlenih povzroči več kot 50-odstotni absentizem celotne organizacije«.  
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2.3 VZROKI ZA ZAČASNO ODSOTNOST ZAPOSLENIH Z DELA 
 
 
Začasna odsotnost zaposlenih z dela je v splošnem videti kot rezultat zdravstvenih, 
situacijskih, organizacijskih in osebnostnih dejavnikov in vsi dejavniki so prepleteni en z 
drugim in so kot »neločljiva celota«. Dejstvo je, da se začasna odsotnost zaposlenih z dela 
formalno res kaže kot odsotnost zaradi zdravstvenih težav, toda vpliv na to imajo številni 
dejavniki in tudi zato je pojav tako kompleksen. Sanders in Hoekstra (1998, str. 149–163) 
pojasnjujeta, da je začasna odsotnost zaposlenih z dela rezultat številnih vzrokov, ki 
učinkujejo en na drugega in s tem vplivajo na zaposlenega na način, da je odsoten z dela. 
Tudi Johns (2003, str. 159) opozarja, da je začasna odsotnost zaposlenih z dela posledica 
številnih dejavnikov, ki se »nazven« kažejo kot enotni fenomen in zaradi tega, kot menita 
Evans in Palmer (2000), se vsi uspešni programi za zmanjševanje stroškov zaradi začasnih 
odsotnosti zaposlenih z dela naprej začnejo pri analizi vzrokov za začasno odsotnost z dela.  
 
Vzroke za začasno odsotnost zaposlenih z dela lahko kategoriziramo v tri skupine (slika 2). 
Začasna odsotnost zaposlenih z dela se lahko pojavi zaradi nekaterih značilnosti oziroma 
dejavnikov, ki so povezani s posameznikom oziroma njegovimi značilnostmi. Drugo skupino 
predstavljajo dejavniki, ki so povezani z organizacijskimi dejavniki oziroma dejavniki 
delovnega okolja. Številni dejavniki, ki vplivajo na začasno odsotnost zaposlenih z dela, pa 
so povezani tudi z zunanjimi dejavniki oziroma značilnostmi in slednji predstavljajo tretjo 
skupino vzrokov. 
 
Slika 2: Vzroki za začasno odsotnost zaposlenih z dela 
 
Vir: lasten 
 
Področje začasnih odsotnosti zaposlenih z dela je potrebno zaradi številnih vzrokov 
obravnavati široko. Na to opozarjajo tudi Bernik, Florjančič in Rajkovič (2003, str. 59), ki 
menijo, da so vzroki za začasno odsotnost zaposlenih z dela povezani tudi s tako 
imenovanimi »neformalnimi vzroki« (neurejeni družinski odnosi, nezadovoljstvo pri delu, 
neusposobljenost zaposlenih za delo itd.).  
VZROKI ZA 
ZAČASNO 
ODSOTNOST 
ZAPOSLENIH Z 
DELA
ORGANIZACIJSKI 
DEJAVNIKI
ZUNANJI  
DEJAVNIKI
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2.3.1 VPLIV DEJAVNIKOV VEZANIH NA POSAMEZNIKA NA ZAČASNO 
ODSOTNOST ZAPOSLENIH Z DELA 
 
Začasna odsotnost zaposlenih z dela nastopi zaradi številnih dejavnikov. Na nekatere 
dejavnike ima posameznik večji vpliv in jih lahko prepreči oziroma omeji, na druge je 
posameznikov vpliv manjši oziroma ga sploh ni mogoče opredeliti. V kolikor upoštevamo, 
da sta za pojav začasne odsotnosti z dela potrebna na eni strani človek in na drugi strani 
delo, je smiselno opredeliti, kakšen vpliv ima na začasno odsotnost z dela posameznik s 
svojo osebnostjo oziroma s svojimi značilnostmi, ki ga zaznamujejo (duševne, vedenjske in 
telesne značilnosti).   
 
V kolikor upoštevamo osebnostne dejavnike22 oziroma značilnosti, ki so povezane s 
posameznikom, ugotavljamo, da je v korelaciji z začasno odsotnostjo z dela možno 
opredeliti nekatera dejstva, in sicer (po Rhodes & Steers 1990, Evans & Palmer, 2000, str. 
20–23, Ones, Viswiesvaran & Schmidt, 2003, str. 20–21, Lokke Nielsen, 2008, str. 1333–
1335, Lokke, Eskildsen & Jensen, 2007, str. 20–28, Allebeck & Mastakaasa, 2004, Risk 
factors for sick leave): 
 starost: rezultati raziskav kažejo, da je razmerje med starostjo in začasno odsotnostjo 
z dela od raziskave do raziskave drugačno (različno). Kljub temu Evans in Palmer 
(2000, str. 21) pojasnjujeta, da je za mlade značilno, da so odsotni večkrat toda za 
krajši čas kot starejši, starejši pa so manj odsotni gledano na frekvenco, toda znotraj 
posameznih odsotnosti so odsotni večje število dni kot mlajši in to še posebej po 50 
letu starosti. Tudi Lokke, Eskildsen in Jensen (2007, str. 21–22) pojasnjujejo, da 
raziskave kažejo, da se začasna odsotnost z dela pri zaposlenih povečuje z njihovimi 
leti. Nasprotno od tega pa nekatere raziskave23 potrjujejo, da je možen tudi obratni 
trend, in sicer da se začasna odsotnost z dela znižuje glede na starost zaposlenih. V 
vsakem primeru pa so leta pomemben dejavnik, ki ga je smiselno upoštevati v sklopu 
področja začasnih odsotnosti zaposlenih z dela; 
 spol: statistika kaže, da je odstotek odsotnosti z dela višji pri ženskah v primerjavi z 
moškimi. Lokke, Eskildsen in Jensen (2006, str. 20–21) menijo enako in pojasnjujejo, 
da je »odsotnost z dela višja pri ženskah v primerjavi z moškimi tudi v primeru, če 
opravljajo enako delo«. Toda pri tem velja upoštevati, da imajo vpliv na razliko 
predvsem obveznosti, ki jih imajo ženske z družino oziroma otroci. Izhajajoč iz tega 
je zato »vpliv spola24 na odsotnost zaposlenih z dela težko korektno obravnavati in to 
predvsem s tega vidika, ker nekatere raziskave kažejo, da posebnih razlik pri 
odsotnosti z dela med moškimi in tistimi ženskami, ki so brez otrok, ni bilo ugotovljenih 
(po Evans & Palmer, 2000, str. 21). S tega vidika je vpliv spola na odsotnost 
zaposlenih z dela kompleksno dejstvo in ga je potrebno pazljivo interpretirati; 
                                            
22 Povezanost osebnostnih značilnosti z odsotnostjo zaposlenih z dela potrjujejo številne raziskave, 
in sicer: Lokke Nielsen (2008), Lokke, Eskildsen in Jensen (2007), Ones, Viswiesvaran in Schmidt 
(2003); itd. 
23 Npr. Martocchio (1989); itd. 
24 Vpliv spola na odsotnost z dela sta opredelila tudi Allebeck in Masekaasa (2004, str. 49–51, Risk 
factors for sick leave).   
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 zakonski stan: ni veliko raziskav, ki bi obravnavale povezanost zakonskega stana z 
začasno odsotnostjo zaposlenih z dela. Kljub temu so Isacsson (v: Allebeck & 
Mastakaasa, 2004, str. 51, Risk factors for sick leavest) in drugi v svoji raziskavi 
ugotovili, da je bila višja začasna odsotnost z dela zabeležena pri tistih zaposlenih, ki 
so ločeni, odoveli in neporočeni v primerjavi s poročenimi. Tudi raziskavi Eriksona 
(1999) in Hallberga (1992) kažeta povezavo med ločenimi in začasno odsotnostjo 
zaposlenih z dela. Zabin (v: Abu Sheikha & Younis, 2006, str. 69) pa pojasnjuje, da 
je v sklopu lastne raziskave ugotovil, da so imeli vsi tisti, ki so bili poročeni, višjo 
stopnjo začasne odsotnosti z del v primerjavi s tistimi, ki niso bili poročeni; 
 delovna doba: vpliv delovne dobe na začasno odsotnost zaposlenih z dela je včasih 
možno zaslediti, drugič ne.25 Lokke Nielsen (2008, str. 1334) predstavlja splošno tezo, 
da v kolikor je začasna odsotnost zaposlenih z dela rezultat nezadovoljstva z delovno 
situacijo, so vsi tisti zaposleni z višjo delovno dobo manj odsotni z dela v primerjavi s 
tistimi z nižjo delovno dobo. Nasprotno od slednje obrazložitve pa je možno opaziti 
tudi drug vidik, in sicer da se zaposleni z višjo delovno dobo lahko soočajo z manj 
kariernimi priložnostmi in težjimi možnostmi za zaposlitev v drugi organizaciji. Slednje 
lahko vodi v nezadovoljstvo in posledica tega je tudi odsotnost z dela; 
 osebnost: številne26 raziskave obravnavajo vpliv osebnosti oziroma osebnostnih 
značilnosti na začasno odsotnost zaposlenih z dela. Musek meni, da predstavlja 
posameznikova »osebnost trajno celoto njegovih značilnosti, čeprav se posameznik 
spreminja (telesno, duševno), ohranja neke značilne poteze, po katerih ga 
prepoznamo tudi po dolgem času« (Musek, 1997, str. 2). Izhajajoč iz tega je zato 
razumljivo, da obstaja interes za raziskovanje vpliva osebnosti na začasno odsotnost 
zaposlenih z dela. Raziskave27 kažejo, da prejšnja oziroma sedanja začasna odsotnost 
zaposlenih z dela vpliva na prihodnjo odsotnost z dela in osebnost zaposlenih 
(osebnostne značilnosti) ima pri tem pomembno vlogo. Ugotovljeno je bilo, da sta 
nevroticizem in anksioznost povezana z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela. Ones, 
Viswiesvaran in Schmidt (2003, str. 21) pojasnjujejo, da obstaja povezanost med 
tistimi, ki so vestni (skrbni), in začasno odsotnostjo z dela. Evans in Palmer (2000, 
str. 22) menita, da so čustveno nestabilni in anksiozni bolj naklonjeni začasni 
odsotnosti z dela kot tisti, ki so čustveno stabilni in introvertirani. Tudi Allebeck in 
Mastekaasa (2004, str. 40, Causes of sickness absence) menita, da anksioznost in 
depresivnost povzročita takšno stanje pri zaposlenih, da se odločijo za odsotnost. 
 
Vpliv dejavnikov vezanih na posameznika (osebnostnih značilnosti) na začasno odsotnost 
zaposlenih z dela je torej pomemben korelat pri interpretiranju začasnih odsotnosti 
zaposlenih z dela. Slednje še posebej velja v primerih, če prihaja zaradi določenih  
značilnosti zaposlenih v razmerju do vodij v organizaciji do nesporazumov, ki vodijo v 
začasno odsotnost zaposlenih z dela. 
                                            
25 To potrjuje tudi Martocchio (1989), ki je v svojih raziskavah potrdil povezanost med višjo delovno 
dobo in nizko odsotnostjo zaposlenih z dela. Lokke Nielsen (2008) pa v sklopu svoje raziskave ni 
potrdila vpliva delovne dobe na odsotnost zaposlenih z dela. 
26 Raziskave v svojem delu predstavljajo Ones, Viswiesvaran in Schmidt (2003). 
27 Glej Evans in Palmer (2000), Rhodes in Steers (1990), Farrell in Stamm (1988). 
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2.3.2 VPLIV ORGANIZACIJSKIH DEJAVNIKOV NA ZAČASNO ODSOTNOST 
ZAPOSLENIH Z DELA 
 
S pojavom novih tehnologij in komunikacij, spremenjenim načinom dela in življenja ter z 
vse večjimi delovnimi zahtevami se spreminja tudi definiranje delovnega okolja. Slednje 
namreč že s težavo obravnavamo samo kot delovno fizični prostor v organizaciji, saj ljudje 
opravljajo svoje delovne aktivnosti v različnih okoljih, ki so tudi izven fizičnih prostorov 
organizacije. V upoštevaje razumevanja takšne situacije je smiselno, da se vpliv 
organizacijskih dejavnikov (značilnosti), ki izhajajo iz delovnega okolja, ustrezno obravnava 
tudi kot morebitni vzrok za začasno odsotnost zaposlenih z dela.  
 
Vse več raziskav28 kaže, da so vzroki za začasno odsotnost zaposlenih z dela povezani 
predvsem z dejavniki, ki oblikujejo delovno okolje (delovni pogoji, sodelavci, vodje itd.). 
Tudi Lokke, Eskildsen in Jensen (2007, str. 20) menijo, da je smiselno iskati glavne vzroke 
za začasno odsotnost zaposlenih z dela predvsem v delovnem okolju oziroma v številnih 
dejavnikih delovnega okolja, kot so stil vodenja, značilnost dela, odnosi med sodelavci itd. 
Podobno mnenje podaja tudi Toth, saj meni, da na »obseg začasnih odsotnosti zaposlenih 
z dela vplivajo v največji meri dejavniki iz t. i. druge skupine, še zlasti delovni, kamor lahko 
štejemo zlasti delovne razmere, ukrepe za varnost in zdravje pri delu, odnose med 
zaposlenimi, njihovo motiviranost in sistem stimulacij in ne nazadnje način vodenja v 
organizacijah. Delovno okolje s svojimi specifičnimi razmerami in zahtevnostmi predstavlja 
enega od najpomembnejših dejavnikov, ki vidno zaznamuje zdravje zaposlene populacije. 
Ta je izpostavljena posebnim dejavnikom tveganja, ki izhajajo iz delovnega okolja in se 
kažejo v delovnih razmerah. Povezane so s proizvodno tehnologijo in uporabljenimi 
surovinami, z zahtevnostjo dela, raznimi pritiski na delavca, z dolžino delovnega časa in 
njegovo razporeditvijo, z ergonomskimi rešitvami, mikroklimo, medčloveškimi odnosi in 
drugimi dejavniki, ki izvirajo iz dela« (Toth, 2003, str. 71).  
 
Med organizacijske dejavnike, ki vplivajo na motiviranost zaposlenih za delo in s tem na 
njihovo prisotnost na delovnem mestu, uvrščamo tudi delovne pogoje za delo. Bilban  
pojasnjuje, da imajo podjetja različne motive za urejene in udobne (optimalne) pogoje dela. 
Nekatera podjetja prisilijo v to predpisi in zakonodaja, druge privlačijo ekonomske 
vzpodbude. Zavedajo se namreč, da slabše delovne razmere zmanjšujejo produktivnost, 
povečujejo utrujenost, nepazljivost, pogostost nevarnosti za zdravstveno okvaro in 
poškodbo, kar posledično vodi v bolezensko odsotnost in v izplačevanje visokih odškodnin 
(po Bilban, 1999, str. 51). 
 
V delovnem okolju se pojavljajo številni vplivi oziroma vzroki, ki lahko vplivajo na začasno 
odsotnost zaposlenih z dela. Zaradi tega lahko vpliv organizacijskega konteksta oziroma 
dejavnikov, ki izhajajo iz delovnega okolja in predstavljajo morebitni vzrok za začasno 
                                            
28 Jensen in Mcintosh (2007), Hilton, Sheridan, Cleary in Whiteford (2009), Hoxsey (2010), Rantanen 
in Tuominen (2011).  
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odsotnost zaposlenih z dela, obravnavamo s številnih perspektiv. Evans in Palmer (2000, 
str. 23) definirata štiri vidike (perspektive), in sicer: 
 oblikovanje dela;  pri oblikovanju dela podrobno opredeljujemo vsebino in metode 
dela, določamo razmerja med delovnimi nalogami in pri tem upoštevamo, da 
zadostimo tehnološkim in organizacijskih zahtevam ter zahtevam delavcem (po 
Možina, 2002, str. 177). Dejstvo je, da bi bilo smiselno, da bi organizacije oblikovale 
delo tudi na način, da bi bilo delo prilagojeno socialnim in osebnostnim željam ter 
potrebam zaposlenih, saj takšen način organiziranja oziroma oblikovanja dela vpliva 
na zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih v organizaciji ter na njihovo zdravje. Pri 
oblikovanju dela je potrebno upoštevati nekatera organizacijska načela, kot so 
specializacija,29 rotacija in razširitev dela (delovne naloge). V kolikor slednje 
upoštevamo v povezavi z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela, lahko ugotovimo, da 
so »zaposleni, ki opravljajo rutinska in ponavljajoča (enaka) dela z nizko stopnjo 
avtonomnosti, odgovornosti in nizko možnostjo sprejemanja in kreiranja odločitev, 
bolj naklonjeni temu, da so več odsotni z dela« (Evans & Palmer, 2000, str. 25). 
Rhodes in Steers (1990) sta ugotovila, da se negativni rezultati slabo oblikovanega 
dela kažejo kot nizko zadovoljstvo zaposlenih z delom, nizka motiviranost in visoka 
stopnja odsotnosti zaposlenih z dela. Tudi Evans in Palmer (2000, str. 25) navajata, 
da sta nizka morala in dolgočasno delo ena izmed glavnih vzrokov za odsotnost 
zaposlenih z dela. Negativni vidiki slabo oblikovanega dela se torej pri zaposlenih 
lahko kažejo tudi skozi vidik nezadovoljstva z delom (delovnim mestom) in nizko 
stopnjo pripadnosti organizaciji. Raziskave30 pa potrjujejo, da sta ravno zadovoljstvo 
in pripadnost organizaciji močno povezani z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela; 
 (drugi) dejavniki povezani z delom; v sklop dejavnikov, ki so povezani z delom in 
vplivajo na oblikovanje oziroma izvajanje dela, spadajo tudi dejavniki, ki jih lahko 
imenujemo »drugi dejavniki povezani z delom«. Huczynski in Fizpatrick (v: Evans & 
Palmer, 2000, str. 26) sta identificirala sklop drugih dejavnikov, ki imajo vpliv na 
začasno odsotnost zaposlenih z dela, in sicer stres, stil vodenja, organiziranost in 
velikost delovnih skupin in pogostost menjavanja delovnih nalog. V literaturi so 
»dejavniki povezani z delom« v razmerju do začasnih odsotnosti zaposlenih z dela 
pogosto obravnavani. Obravnava se jih tudi kot neformalne vzroke za začasno 
odsotnost zaposlenih; 
 delovna kultura in norme; zaposleni sprejemajo organizacijo tudi kot družbeno-
socialni sistem, v katerem nastajajo določena vedenja zaposlenih, ki so v veliki meri 
zaznamovana z organizacijsko in delovno kulturo ter normami.31 Slednje v organizaciji 
oblikujejo vsi zaposleni – toda največji vpliv in zgled ima vodilno osebje. Pomembnost 
vpliva norm in socializacije na vedenje zaposlenih v organizaciji so bile zaznane in 
                                            
29 Specializacijo je v sklopu znanstvenega managementa prvi definiral Taylor (1911) in pri tem 
opredelil in izpostavil učinke specializacije.  
30 Glej Ybema, Smulders in Bongers (2010), Martocci in Jimeno (2003); Hausknecht, Hiller in Vance 
(2008); Cerveny in Villegas (2004); Goldberg in Waldman (2000), Sagie (1998). 
31 Z normami lahko razumemo določena navodila, ki usmerjajo vedenja posameznika. V organizacijah 
so zato norme, ki so oblikovane znotraj delovnih skupin, pomembne predvsem v tem smislu, da so 
oblikovane v pozitivnem smislu in da jih posameznik na takšen način tudi sprejema.  
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kasneje tudi znanstveno dokazane že v sklopu Havtornskega32 eksperimenta. Zaradi 
tega je še kako pomembno, kakšna delovna kultura je prisotna v organizaciji. V 
sleherni organizaciji je pomemben tako formalni kot neformalni proces socializacije in 
v obeh procesih imata pomembno vlogo organizacijska oziroma delovna kultura in 
norme. Slednji se predstavljata skozi določena organizacijska pravila in standarde ter 
način komuniciranja oziroma obnašanja. Predvsem neformalni vidiki vedenja so za 
zaposlene pomembni, saj se s pomočjo takšnega vedenja oblikuje tudi (ne)ustrezen 
odnos do norm in delovne kulture.  Zaposleni33 namreč od svojih sodelavcev 
prejemajo znake, kako se vesti in kakšno vedenje je v organizaciji ustrezno. Hitro je 
namreč možno ugotoviti, katera pravila je potrebno upoštevati v praksi in katera se 
lahko ignorira. Način vedenja, ki je prisoten v organizaciji oziroma med zaposlenimi, 
je pomemben, saj ima lahko odločilen vpliv na vedenje celotne skupine. Takšno 
vedenje zaposlenih, ki je tudi rezultat norm in delovne kulture v organizaciji, vpliva 
tudi na odločitve zaposlenih v smeri, koliko bodo odsotni z dela. To potrjujeta tudi 
Evans in Palmer (2000, str. 28), ki menita, da je vpliv norm, ki so prisotne v 
organizaciji, povezan z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela. Pri tem izpostavljata, 
da za oblikovanje norm oziroma ustreznega vedenja niso pomembne samo besede, 
ampak tudi dejanja in to predvsem vodilnega osebja.34 To se kaže tudi v primeru 
začasnih odsotnosti zaposlenih z dela, saj če so bile v preteklosti spregledane 
določene odsotnosti zaposlenih z dela in jih vodstvo ni ustrezno obravnavalo, je veliko 
možnosti, da se bo to nadaljevalo tudi v prihodnje. Zaposleni takšno obnašanje 
vodstva hitro zaznavajo in v kolikor ugotovijo, da obnašanje vodstva nima nobenih 
posledic za njihov status, bodo takšno vedenje izvajali tudi v prihodnje. Izhajajoč iz 
tega zato menimo, da v kolikor vodstvo neustrezno ukrepa in s svojim vedenjem ne 
izkazujejo pozornosti omenjeni problematiki, da bodo zaposleni svoje obnašanje 
prilagajali ravnanju vodstva organizacije. Kultura odsotnosti zaposlenih z dela je torej 
pomemben del obnašanja delovnih skupin (sodelavcev) in vodstev organizacij, ki pa 
temelji oziroma izhaja tudi iz norm in kulture, ki je prisotna v organizaciji; 
 organizacijska praksa in politika v razmerju do začasnih odsotnosti zaposlenih z dela; 
razumevanje organizacijske politike, ki obravnava področje začasnih odsotnosti 
zaposlenih z dela, je možno obravnavati z dveh vidikov, in sicer z vidika, ki kaznuje 
začasno odsotnost zaposlenih z dela, in z vidika, ki nagrajuje in spodbuja prisotnost 
zaposlenih na delovnem mestu. V literaturi se zaradi tega vse bolj pogosto obravnava 
organizacijsko politiko v razmerju do začasnih odsotnosti zaposlenih z dela kot 
»zdravilo« za začasno odsotnost zaposlenih z dela in ne kot vzrok. Odgovornost za 
organizacijsko politiko in njeno izvajanje v praksi nosijo predvsem delodajalci. 
                                            
32 Angl. »Hawtorne experiments«.  
33 Menimo, da si novo zaposleni v organizaciji želijo, da bi bili s strani svojih sodelavcev hitro sprejeti 
in zaradi tega svoje obnašanje vsaj delno, če ne že v celoti prilagajajo obnašanju, ki je pristno med 
zaposlenimi v organizaciji. Takšno obnašanje pa je odvisno od norm in organizacijsko-delovno 
kulture, ki je prisotna v organizaciji.    
34 Kristensen in drugi (v: Lokke Nielsen, 2008, str. 1336) pojasnjujejo, da je predvsem v zasebnem 
sektorju možno zaslediti, da v kolikor je odsotnost z dela visoka pri vodilnem osebju, je tudi več 
odsotnosti z dela pri zaposlenih (vodenih). To v sklopu svoje raziskave potrjuje tudi Lokke Nielsen 
(2008, str. 1343). 
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Delodajalci so tisti, ki lahko s pomočjo ustrezne organizacijske politike v lastni 
organizaciji prispevajo k zmanjšanju začasnih odsotnosti zaposlenih z dela, saj so 
operativno odgovorni za organiziranje delovnega procesa in s tem vzpostavljanja 
delovnih pogojev. Delodajalci35 so tudi tisti, ki lahko najlažje odkrivajo vzroke za 
začasno odsotnost zaposlenih z dela, saj lahko s pravilnim pristopom pridobijo 
pomembne informacije, ki lahko vplivajo na implementacijo novih ukrepov za uspešno 
obvladovanje odsotnosti zaposlenih z dela. Dejstvo pa je, da tudi država s svojimi 
administrativnimi ukrepi v veliki meri kreira oziroma vpliva na oblikovanje ustrezne 
politike, ki obravnava področje začasnih odsotnosti zaposlenih z dela. Evans in Palmer 
(2000, str. 31) navajata, da so v raziskavah ugotovili, da kjer imajo zaposleni na voljo 
bolj ustrezne (radodarne) koristi, če so odsotni z dela, kot pa če so prisotni, da se v 
tistih okoljih stopnja ravni odsotnosti zaposlenih z dela veča. V okoljih, kjer zaposleni 
nimajo možnosti, da prejmejo nadomestila za začasno odsotnost z dela, je tudi 
stopnja odsotnosti z dela nižja.  
 
Ugotavljamo, da gre pri vzrokih oziroma dejavnikih delovnega okolja za takšne vzroke, ki 
povzročijo, da je začasna odsotnost zaposlenih z dela formalno res zabeležena kot 
zdravstveni razlog, toda nekateri dejavniki delovnega okolja lahko vplivajo na zaposlene 
tudi »sekundarno« in jih obravnavamo kot neformalne36 vzroke. Predvsem zaradi 
neformalnih vzrokov, ki izhajajo iz delovnega okolja in vplivajo na začasno odsotnost 
zaposlenih z dela, je pomembno, da se oblikuje takšno delovno okolje, ki omogoča 
zaposlenim oblikovanje oziroma izgradnjo »zaščitnih ovojev«, ki jih varujejo (ščitijo) pred 
vsemi negativnimi vplivi, ki se usmerjajo proti zaposlenim. Menimo, da je najbolj ustrezno 
in primerno, če zaposleni občutijo čim več pozitivnosti na delovnem mestu, le-to prepoznajo 
in jo spustijo v svoj notranji prostor, vse ali večino negativnosti (kar škodi oziroma slabo 
vpliva na njihovo počutje, zdravje) pa »odbijajo« oziroma odvračajo od sebe. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                            
35 Pri tem imajo po našem mnenju ključno vlogo predvsem vodje, saj so v vsakodnevnem stiku s 
svojimi zaposlenimi in zaradi tega lahko najlažje in najhitreje ugotavljajo vzroke za odsotnost 
zaposlenih in iščejo rešitve za zmanjšanje odsotnosti zaposlenih z dela. 
36 Nekatere neformalne vzroke v svoji perspektivi videnja vzrokov, ki izhajajo iz delovnega okolja, 
vidita tudi Evans in Palmer (2000). Neformalne vzroke definirata kot »druge dejavnike povezane z 
delom«. Med neformalne vzroke za začasno odsotnost zaposlenih z dela lahko štejemo odnose med 
zaposlenimi in v povezavi s tem tudi z vodjem, stil vodenja, organizacijsko klimo in kulturo, delovne 
pogoje, (ne)zdrave razmere za delo, zadovoljstvo z delom itd. 
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2.3.3 VPLIV ZUNANJIH DEJAVNIKOV NA ZAČASNO ODSOTNOST ZAPOSLENIH Z 
DELA 
 
Vzroke, ki vplivajo na to, da so zaposleni začasno odsotni z dela, lahko zaznamo tudi v 
okolju, ki je zunaj organizacije (delovnega okolja). Dejavnike, ki so zunaj delovnega okolja 
in vplivajo na začasno odsotnost zaposlenih z dela, imenujemo zunanji dejavniki. Slednji 
predstavljajo tretjo skupino dejavnikov, s katerimi lahko kategoriziramo vzroke za začasno 
odsotnost zaposlenih z dela.  
 
V literaturi se kot zunanji dejavniki, ki povzročajo oziroma vplivajo na začasno odsotnost 
zaposlenih z dela, pojavljajo predvsem dejavniki, ki jih opredeljujeta tudi Evans in Palmer 
(2000, str. 31): 
 ekonomski pogoji in razmere na trgu; praksa in raziskave kažejo, da na odločitev 
zaposlenih, ali bodo prisotni na delu ali bodo odsotni z dela, vplivajo tudi ekonomske 
razmere na trgu. Kot navajata Evans in Palmer (2000, str. 32), je stopnja začasne 
odsotnosti zaposlenih z dela večja takrat, kadar so ekonomske razmere na trgu dela 
ugodne (nizka brezposelnost, nova delovna mesta). Takrat se zaposleni počutijo bolj 
varne na delovnih mestih in so bolj samozavestni, da lahko najdejo drugo delo 
(službo). Zaradi tega so tudi bolj naklonjeni k odsotnosti z dela. V času recesije, 
visoke brezposelnosti in ogroženosti delovnih mest (slaba varnost delovnih mest) je 
stopnja začasnih odsotnosti zaposlenih z dela nizka, saj se zaposleni zavedajo 
resnosti situacije, da lahko izgubijo službo tudi zaradi neprisotnosti na delovnem 
mestu. Delfar, Nadrag, Kofol Bric in Omerzu (2010, str. 2) navajajo, da se v času 
krize pritiski s strani podjetja, kot so povečan obseg dela in negotovosti obstoja ter 
notranji strahovi zaposlenih (strah pred izgubo službe, kako preživeti družino itd.), 
povečujejo. Tudi Askildsen, Bratberg in Nielsen (2005) pojasnjujejo, da je stopnja 
dolgih odsotnosti zaposlenih z dela višja v primeru, ko je brezposelnost na trgu dela 
majhna; 
 bolezni in nesreče; zaposleni so pogosto začasno odsotni z dela zaradi prisotnosti 
bolezni. Toda »bolezen« kot vzrok za začasno odsotnost zaposlenih z dela je 
potrebno obravnavati korektno, saj tudi veliko ljudi, ki ima različne bolezni, že dolgo 
časa zaradi slednjih ni odsotna z dela, ampak svoje delo opravljajo normalno. Kljub 
temu pa bolezni predstavljajo polovico oziroma dve tretjini celotnih začasnih 
odsotnosti zaposlenih z dela (glej Evans & Palmer, 2000, str. 33). Vzrok za začasno 
odsotnost zaposlenih z dela lahko predstavljajo tudi nesreče oziroma poškodbe na 
delovnem mestu oziroma izven delovnega mesta; 
 težave s prevozom; problemi, ki so povezani s prevozom na delo, lahko predstavljajo 
vzrok za začasno odsotnost zaposlenih z dela. Težave s transportom lahko vplivajo 
na začasno odsotnost zaposlenih z dela tudi v primerih, če so zaposleni motivirani 
za delo. Med faktorje, ki so povezani s prevozom, lahko štejemo oddaljenost 
prebivališča in delovnega mesta, prometne zastoje, vremenske razmere in kakovost 
javnih prevoznih sredstev (avtobus, vlaki itd.). Evans in Palmer (2000, str. 34) 
pojasnjujeta, da dlje kot traja vožnja na delovno mesto (npr. zaradi slabih 
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vremenskih razmer in prometnih zastojev), lažje se zaposleni odločijo, da bodo 
odsotni z dela; 
 družinske odgovornosti in obveznosti; kot pomemben vzrok za začasno odsotnost 
zaposlenih z dela lahko vključujemo tudi odgovornost staršev za družino. Družinska 
odgovornost lahko vpliva na zaposlene, da so odsotni z dela (npr. nega družinskih 
članov zaradi bolezni ali poškodb itd.). V takšnih primerih je zato še toliko bolj 
pomembno, da organizacije prilagodijo svojo delovno politiko situacijam, v katerih 
se znajdejo zaposleni (npr. fleksibilni delovni čas).  
 
Zunanji vzroki za začasno odsotnost zaposlenih z dela so pogosto prepleteni med seboj. Na 
nekatere vzroke je možno vplivati in se jih lahko obvladuje (kontrolira), vpliv na nekatere 
vzroke pa je izven kontrole delodajalcev, zaposlenih in države.   
 
 
2.4 MODELI ZA POJASNJEVANJE ZAČASNIH ODSOTNOSTI ZAPOSLENIH 
Z DELA 
 
V literaturi se vzroki za začasno odsotnost zaposlenih z dela pogosto predstavljajo v obliki 
modelov, ki vsak na svoj način opredeljuje in predstavlja vzroke, zaradi katerih se pojavi 
začasna odsotnost zaposlenih z dela. Tudi Patton (2007, str. 23–28) pojasnjuje, da so 
modeli številni37 in zaradi tega lahko začasno odsotnost zaposlenih z dela klasificiramo v 
različne tipe, ki pa imajo različne vzroke, ki vplivajo na začasno odsotnost zaposlenih z dela.  
 
S koncem sedemdesetih let 20. stoletja so se proučevanja na področju odsotnosti 
zaposlenih z dela usmerila v iskanje posameznih vzrokov (dejavnikov), ki vplivajo na 
začasno odsotnost zaposlenih z dela. Na podlagi opravljenih raziskav je bila oblikovana 
teorija38, s katero se pojasnjuje samostojne (posamezne) dejavnike, ki bi lahko vplivali na 
odsotnost zaposlenih z dela. V sklopu proučevanja vpliva posameznih dejavnikov na začasno 
odsotnost zaposlenih z dela je bilo ugotovljeno, da je nesmiselno pojasnjevanje začasnih 
odsotnosti zaposlenih z dela s pomočjo »posameznega vzroka (dejavnika)«. Temu je nato 
sledila razlaga, da je potrebno začasno odsotnost zaposlenih z dela obravnavati kot pojav, 
ki nastane zaradi številnih vzrokov in zaradi tega je smiselno začasno odsotnost zaposlenih 
z dela obravnavati kot pojav, na katerega vpliva več dejavnikov. Oblikovana je bila teorija39, 
s katero se začasna odsotnost zaposlenih z dela pojasnjuje kot pojav, ki nastane pod 
vplivom večjega števila dejavnikov, ki so medsebojno prepleteni. Za pojasnjevanje vpliva 
določenih dejavnikov na začasno odsotnost zaposlenih z dela so bili oblikovani modeli, ki jih 
predstavljamo v nadaljevanju. 
 
                                            
37 Enako menijo tudi Rhodes in Steers (1990), Johns (1997), Evans in Palmer (2000); Allebeck in 
Mastekaasa (2004, Causes of sickness absence) itd.  
38 Angl. »Single-factor explanations of absence«.  
39 Angl. »Integrated multiple-factor explanations of abcence«. 
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2.4.1 MODELI TEORIJE VPLIVA POSAMEZNEGA DEJAVNIKA NA ZAČASNO 
ODSOTNOST ZAPOSLENIH Z DELA 
 
V sklopu teorije, ki pojasnjuje vpliv »posameznega« vzroka (dejavnika) na začasno 
odsotnost zaposlenih z dela, so bile izoblikovane tri splošne kategorije za pojasnjevanje 
začasnih odsotnosti zaposlenih z dela. Kategorije oziroma modele je na podlagi opravljenih 
raziskav opredelil Nicholson (1977), in sicer (po Rhodes & Steers, 1990, str. 34, Evans & 
Palmer, 2000, str. 12, Allebeck & Mastekaasa, 2004, str. 38–43, Causes of sickness 
absence): 
 Model »izogibanja bolečini«40 (model umika) – model predstavlja oziroma 
opredeljuje kot glavni vzrok za začasno odsotnost zaposlenih z dela njihovo 
nezadovoljstvo z delom (Rhodes & Steers, 1990, str. 34). Zaposleni, ki so 
nezadovoljni z delom, se vedejo na način, da se izogibajo bolečinam (predvsem 
psihološkim), ki izhajajo iz nezadovoljstva z delom in zaradi tega so bolj pogosto 
odsotni z dela. Kljub temu pa nezadovoljstvo zaposlenih z delom ne moremo 
obravnavati kot samostojen (posamezen) vzrok za začasno odsotnost zaposlenih z 
dela, ampak kot enega izmed številih vzrokov (po Evans & Palmer, 2000, str. 12). V 
literaturi je možno zaslediti številne41 raziskave, ki obravnavajo povezanost med 
zadovoljstvom zaposlenih na delovnem mestu in začasno odsotnostjo zaposlenih z 
dela in kljub temu, da številne raziskave potrjujejo povezanost zadovoljstva 
zaposlenih na delu z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela, rezultati nekaterih 
raziskav kažejo tudi obratno, in sicer da ni statistično značilne povezanosti med 
zadovoljstvom zaposlenih na delu in začasno odsotnostjo zaposlenih z dela (po 
Allebeck & Masekaasa, 2004, str. 38, Causes of sickness absence). Zaradi tega je 
potrebno takšen koncept interpretiranja začasnih odsotnosti zaposlenih z dela 
razlagati zelo pazljivo. 
 Model »prilagoditve na delo«42 – v sklopu modela se začasna odsotnost zaposlenih 
z dela obravnava kot posledica socializacije v organizaciji oziroma kot posledica 
prilagoditve na procese, ki izhajajo iz zahtev delovnega mesta (Rhodes & Steers, 
1990, str. 35). Model je bil izoblikovan na podlagi raziskovanj, s pomočjo katerih so 
ugotavljali, ali je »prilagoditev na delo« možni vzrok za začasno odsotnost 
zaposlenih. Osnovna ideja modela je, da so v organizaciji pomembne norme in sama 
kultura na področju začasnih odsotnosti zaposlenih z dela. Zaposleni namreč hitro 
sprejmejo kulturo vedenja zaposlenih in se temu tudi prilagodijo. V kolikor je kultura 
obnašanja zaposlenih na področju začasnih odsotnosti z dela takšna, da so zaposleni 
pogosto odsotni z dela in vodstvo takšno vedenje tolerira ter ne kaže zanimanja, 
kako zmanjšati začasno odsotnost zaposlenih z dela, bodo takšno vedenje v večini 
sprejeli vsi zaposleni. Pomemben vidik, ki lahko predstavlja vzrok za začasno 
odsotnost zaposlenih z dela, pa je tudi vzajemni odnos med zaposlenimi in 
vodstvom.  
                                            
40 Angl. »Pain-Avoidance model«.  
41 Rezultate v svojem delu predstavljata tudi Rhodes in Steers (1990, str. 34–35).  
42 Angl. »Adjustment to work model«.  
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Model podrobno s svojimi interpretacijami opredeljujejo tisti, ki so vplivali na 
izoblikovanje modela, in sicer (po Rhodes & Steers, 1990, str. 34–38):    
- Model Hill in Trist – avtorja sta izpostavila predvsem pomen kulture in norm, 
ki veljajo na področju začasnih odsotnosti zaposlenih z dela. Pri svoji 
interpretaciji sta izhajala iz dejstva, da zaposleni v organizaciji opazujejo 
oziroma zaznavajo vedenje svojih sodelavcev in vodstva na področju 
odsotnosti zaposlenih z dela. Pojasnjujeta, da v kolikor vodstvo podjetja 
tolerira oziroma ustrezno ne sankcionira neustreznega vedenja zaposlenih 
v primerih začasnih odsotnosti z dela, bodo tudi ostali zaposleni sprejemali 
takšno kulturo vedenja. Posledično lahko to vodi v povečanje števila 
začasnih odsotnosti zaposlenih z dela.   
- Model Gibsona  – v svojem modelu za pojasnjevanje začasnih odsotnosti 
zaposlenih z dela je avtor izpostavil proces socializacije zaposlenih v 
organizaciji. Pojasnjuje, da lahko začasno odsotnost zaposlenih z dela 
pojasnjujemo kot razmerje, ki temelji na vzajemnem odnosu med 
zaposlenimi in organizacijo. Zaposleni namreč pričakujejo in zahtevajo, da 
se jim glede na njihove sposobnosti in pristojnosti dodelijo ustrezne naloge 
ter se jih v skladu s tem tudi nato nagrajuje (v primerih dobro opravljenih 
zahtev). Zaposleni, ki bodo glede na svoje sposobnosti in opravljene naloge 
temu ustrezno tudi nagrajeni, bodo bolj zadovoljni in njihova pripadnost 
organizaciji bo s tem večja. V kolikor bodo zaposleni čutili, da ni poštenega 
ravnovesja med njihovimi vložki in tem, kar prejmejo, se bo to odražalo 
skozi nezadovoljstvo in posledično skozi odsotnost z dela.   
- Model Rosse in Miller – v sklopu modela je pojasnjeno vedenje zaposlenih 
iz vidika njihovega zadovoljstva v delovnem okolju in s tem povezanim 
sprejamnjem odločitev o začasni odsotnosti z dela. 
 Odločitveni model43 – osnovna ideja, na kateri temelji odločitveni model v povezavi 
z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela, je, da je začasna odsotnost zaposlenih z 
dela posledica njihove racionalne odločitve glede na njihove stroške in koristi, ki jih 
s tem pridobijo. V primerih, kjer je odsotnost z dela povezana predvsem s stroški 
zaposlenih (izguba oziroma znižanje plače), se zaposleni ne bodo odločali za 
odsotnost z dela, ampak bodo raje iskali ustrezne alternative (po Evans & Palmer, 
2000, str. 13). Model se pojasnjuje z ekonomskega in psihološkega vidika, in sicer: 
- Ekonomski vidik – pojasnjuje, da se zaposleni odločijo, ali bodo na delovnem 
mestu prisotni ali odsotni predvsem na podlagi koristi (finančnih). Njihova 
odločitev je povezana s tem, kaj jim je v danem trenutku bolj pomembno glede 
na situacijo, v kateri se znajdejo. Na začasno odsotnost zaposlenih z dela 
vplivajo tudi ugodnosti,44 ki jih s tem pridobijo oziroma izgubijo, če so odsotni 
z dela. Torej je potrebno v sklopu ekonomskega vidika upoštevati tudi vpliv 
dodatnih ugodnosti, ki so jih zaposleni deležni na delovnem mestu. V kolikor 
                                            
43 Angl. »Decision model«.  
44 Npr. za odsotnost se odločijo tisti zaposleni, katerim je prosti čas pomembnejši od zasluženega 
denarja – takšne osebe, ki jim prosti čas in dejavnosti izven delovnega časa pomenijo veliko, so tudi 
več in pogosteje odsotne.  
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izguba dodatnih ugodnosti za zaposlene ni vezana na število odsotnosti z dela, 
lahko to vodi v oblikovanje pogojev za nastanek začasnih odsotnosti 
zaposlenih z dela, saj s tem nič ne izgubljajo (po Rhodes & Steers, 1990, str. 
41).  
- Psihološki vidik – pri pojasnjevanju začasnih odsotnosti zaposlenih z dela s 
psihološkega vidika v sklopu odločitvenega modela se v literaturi omenja 
predvsem motivacijsko teorijo Vrooma (1964). Iz slednje teorije se namreč 
pojasnjuje vedenje zaposlenih oziroma sprejemanje odločitev zaposlenih za 
odsotnost z dela. Pri pojasnjevanju je potrebno upoštevati na eni strani 
pričakovanja zaposlenih, na drugi strani pa »valenco« (privlačnost cilja). V 
kolikor se posamezniku napor glede na njegov izkupiček (rezultat) ne bo 
izplačal oziroma ne bo v skladu z njegovim pričakovanjem, obstaja možnost 
frustracij zaposlenih (po Rhodes & Steers, 1990, str. 41). Psihološki vidik torej 
temelji na tem, da zaposleni sprejemajo svoje odločitve o odsotnosti z dela na 
podlagi pričakovanj, ki jih imajo o določenih zadevah.     
 
Med modele, ki pojasnjujejo vpliv »posameznega« dejavnika na začasno odsotnost 
zaposlenih z dela Alebeck in Mastaakasa (2004, str. 36-41, Causes of sickness absence) 
uvrščata tudi: 
 Zdravstveni model – pojasnjuje, da je začasna odsotnost posledica bolezni ali 
poškodbe, toda pri tem Briner dodaja, da je »res, da se veliko začasnih odsotnosti 
z dela kaže kot posledica bolezni, ampak, da to ni vedno vzrok za odsotnost z dela« 
(Briner, 1999, str. 875).   
 Kulturni model – opredeljuje vzroke za začasno odsotnost zaposlenih z dela v 
socialnih in družbenih normah, ki se pojavijo pri posamezniku. Socialne in družbene 
norme pa so povezane s kulturo, v kateri posameznik živi in dela, zato model 
opredeljuje pojem »kulture odsotnosti«,45 ki je definirana kot sklop splošno sprejetih 
norm, vedenj in predpisov v določenem okolju, po katerih se ravnajo zaposleni (po 
Alebeck & Mastaakasa, 2004, str. 36-41, Causes of sickness absence). 
 
Modeli, s katerimi pojasnjujemo začasno odsotnost zaposlenih z dela, kažejo, da je področje 
začasnih odsotnosti zaposlenih z dela večdimenzionalno in pri tem so modeli pomemben 
pripomoček, ki pomagajo razumeti širino področja začasnih odsotnosti zaposlenih z dela. 
Toda kljub temu, da so zaposleni začasno odsotni z dela, to ne pomeni, da včasih tudi niso 
zmožni opravljati dela. Pri pojavu začasnih odsotnosti zaposlenih z dela je torej smiselno 
upoštevati tudi vidik njihove lastne izbire (odločitve), da bodo odsotni z dela.  
 
 
 
 
                                            
45 Angl. Absence culture. 
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2.4.2 MODELI TEORIJE VPLIVA VEČJEGA ŠTEVILA DEJAVNIKOV NA ZAČASNO 
ODSOTNOST ZAPOSLENIH Z DELA 
 
V sklopu teorije, ki opredeljuje, da na začasno odsotnost zaposlenih z dela vpliva »več 
dejavnikov«, sta v literaturi predstavljena dva pogleda, in sicer integrirani vidik in 
diagnostični vidik.  
 
2.4.2.1 Integrirani modeli 
 
Vedenje zaposlenih, da se odločajo za odsotnost z dela, se pojasnjuje z različnih vidikov. 
Ideja integriranega vidika je, da se osredotoča na značilnosti zaposlenih in značilnosti 
dejavnikov delovnega okolja, ki lahko vplivajo na motivacijo zaposlenih, da so prisotni na 
delovnem mestu. Integrirani vidik se predstavlja predvsem s pomočjo dveh najbolj znanih 
modelov, in sicer:   
 Model Rhodes in Steers,46 
 Model Nicholson47 (motivacijski model za prisotnost na delu). 
 
V sklop integriranih modelov za pojasnjevanje prisotnosti zaposlenih na delovnem mestu 
spada model Rhodsa in Steersa (slika 3). Avtorja v modelu predstavljata dejavnike, ki 
vplivajo na prisotnost zaposlenih na delovnem mestu. Model Rhodsa in Steersa je zasnovan 
tako, da avtorja v sklopu modela pojasnjujeta proces za prisotnost zaposlenih na delovnem 
mestu in pri tem kot prvo izpostavita delovne razmere oziroma značilnosti dela. V kolikor so 
značilnosti, ki so povezane z delom, ustrezne, se pri zaposlenih lahko pojavi zadovoljstvo in 
s tem posledično motivacija za prisotnost na delovnem mestu. Na motivacijo pa vplivata, 
kot menita Rhodes in Steers (1990, str. 45), dva dejavnika, in sicer zadovoljstvo z delom in 
pritiski za prisotnost, ki jih zaznavajo zaposleni.  
 
V modelu Rhodsa in Steersa imajo pomembno vlogo vpliva osebnostne značilnosti 
(karakteristike) zaposlenih, saj posledično učinkujejo na njihovo zadovoljstvo in motivacijo, 
ki se kot končni rezultat kaže skozi prisotnost zaposlenih na delovnem mestu oziroma skozi 
vidik manjše začasne odsotnosti zaposlenih z dela. Avtorja v sklopu modela izpostavita tudi 
okoliščine, ki so povezane z določenimi pritiski, ki jih zaznavajo zaposleni (npr. v času slabih 
ekonomskih razmer na trgu in je zaposlene strah, da lahko izgubijo službo, je rezultat 
takšen, da so prisotni na delovnem mestu oziroma je začasna odsotnost z dela manjša). 
Pomemben vpliv na prisotnost zaposlenih na delovnem mestu in s tem povezano manjšo 
začasno odsotnost zaposlenih z dela pa imajo tudi osebne okoliščine, s katerimi se srečujejo 
zaposleni in so povezane z delom, in sicer družinske odgovornosti, prevoz na delo, bolezni 
in nesreče itd. (po Evans & Palmer, 2000, str. 17–18, Rhodes & Steers, 1990, str. 45–47).  
 
 
 
 
                                            
46 V originalu se model imenuje »Steers and Rhodes model of employee attendance«.  
47 Angl. »Nicholsons model of attendance motivation«. 
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Slika 3: Model Rhodes in Steers prisotnosti na delovnem mestu 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Rhodes in Steers (1990, str. 46) 
 
 
Model, ki sta ga zasnovala Rhodes in Steers (1990), predstavlja (slika 3) pomembne vidike, 
ki jih je smiselno razumeti in upoštevati pri obravnavi vsebin začasnih odsotnosti zaposlenih 
z dela. Izpostavljene so predvsem vsebine, ki so povezane z zadovoljstvom in počutjem 
zaposlenih v delovnem okolju in na slednje vidike lahko s svojo pojavnostjo in vedenjem 
vplivajo tudi vodje, ki nastopajo v delovnem okolju.  
 
Tudi drugi model (slika 4) v sklopu integriranega vidika oziroma pogleda na začasno 
odsotnost zaposlenih z dela temelji na faktorjih, kako vplivati na prisotnost zaposlenih na 
delovnem mestu oziroma na njihovo čimmanjšo odsotnost z dela. 
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Model, ki ga je oblikoval Nicholson (1977), temelji na predpostavki, da je prisotnost 
(udeležba) zaposlenih na delovnem mestu normalna in da je njihovo vedenje iz tega vidika 
čista navada, da so prisotni na delovnem mestu (slika 4). Zaposleni so namreč večino časa 
na delovnem mestu in ravno slednje mora biti vzrok za raziskovanje, zakaj in zaradi katerih 
dejavnikov so nekateri prisotni na delu, drugi pa so začasno odsotni z dela.  
 
Slika 4: Model Nicholsona za prisotnost na delovnem mestu 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Nicholson (1977, str. 251) 
 
Nicholsonov model (slika 4) predstavlja nekatere oblike vedenja zaposlenih na delu in 
izhajajoč iz tega podaja morebitne vzroke za začasno odsotnost zaposlenih z dela.  
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2.4.2.2 Diagnostični model 
 
Diagnostični model (slika 5) je bil izoblikovan na podlagi ugotovitev predhodnih modelov in 
je podoben prvotnemu modelu Rhodsa in Steersa (1990). Model opredeljuje oziroma se 
osredotoča na vlogo zaposlenih, da se odločijo za prisotnost na delovnem mestu, in pri tem 
izpostavlja faktorje, ki so povezani z motivacijo zaposlenih, faktorje socialnega konteksta in 
faktorje, ki so povezani z zmožnostmi, da so zaposleni lahko prisotni na delovnem mestu 
(po Rhodes & Steers, 1990, str. 55).      
 
Slika 5: Diagnostični model za prisotnost na delovnem mestu 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Rhodes in Steers (1990, str. 57) 
 
Faktorji, ki lahko vplivajo na motivacijo zaposlenih, da bodo prisotni na delovnem mestu, 
so povezani oziroma predstavljajo kontekst organizacijske politike in prakse na področju 
odsotnosti zaposlenih z dela, kulture na področju začasnih odsotnosti zaposlenih z dela in 
vedenja, vrednot ter ciljev, ki jih imajo zaposleni. Dejavniki, ki opredeljujejo organizacijsko 
politiko in prakso, so povezani predvsem s štirimi dejavniki, in sicer (1) s politiko kontrole 
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na področju odsotnosti zaposlenih z dela, (2) kreiranjem dela, (3) zaposlovanjem in 
selekcijo kandidatov, (4) delovnimi pričakovanji s strani vodstva organizacije.   
 
V organizaciji je (kontrolna) politika na področju začasnih odsotnosti zaposlenih z dela 
pomembna, saj vodstvo s svojo politiko zaposlenim sporoča, kakšno vedenje je sprejemljivo 
in katero je nesprejemljivo vedenje. Praksa kaže, da so politike različne, saj organizacije na 
eni strani zavzemajo stroge odločitve v primerih, če so zaposleni odsotni z dela, na drugi 
strani so aktivnosti blažje in zaposleni lahko to tudi izkoriščajo (po Rhodes & Steers, 1990, 
str. 58). Na motivacijo zaposlenih, da bodo prisotni na delovnem mestu, lahko vplivajo tudi 
dejavniki, ki so povezani s kreativnostjo dela, in sicer delovni cikli, diskretnost na delu in 
identifikacija z delovno nalogo. Pomembno vlogo, ki lahko vpliva na prisotnost zaposlenih 
na delovnem mestu, ima tudi sistem zaposlovanja in izbire zaposlenih ter vloga delovnih 
pričakovanj vodstva organizacije do zaposlenih.     
 
Vpliv na motivacijo zaposlenih za prisotnost na delovnem mestu imajo tudi norme in kultura 
na področju odsotnosti zaposlenih z dela in vrednote ter cilji zaposlenih. V kolikor bodo 
norme in kultura med zaposleni v organizaciji na področju začasnih odsotnosti z dela na 
nizki ravni in vodstvo organizacije pri tem ne bo kazalo nobenega zanimanja, da se takšen 
nivo izboljša, bodo zaposleni takšno obnašanje razumeli na način, da so lahko odsotni z 
dela, saj ni nobenih posledic za njih. V sklopu tega pa je smiselno upoštevati tudi vpliv 
vrednot zaposlenih, ki pa se od posameznika do posameznika razlikujejo. Pri tem je 
izpostavljena predvsem vrednota, ki je povezane z delom (kako pomembno je delo za 
posameznika med njegovimi življenjskimi cilji). V celotnem kontekstu je torej pomembna 
delovna etika med zaposlenimi – in v kolikor bo delovna etika med zaposlenimi nizka, se 
lahko pričakuje, da bo stopnja odsotnosti zaposlenih z dela visoka (po Evans & Palmer, 
2000, str. 18, Rhodes & Steers, 1990, str. 59–60).  
 
V diagnostičnem modelu sta kot pomembna faktorja, ki vplivata na prisotnost zaposlenih 
na delu, opredeljena tudi faktorja, ki sta povezana z dejavniki, ki opredeljujejo socialni 
kontekst, in dejavniki, ki so povezani z zmožnostmi za prisotnost na delovnem mestu. Na 
zmožnost zaposlenih, da bodo prisotni na delovnem mestu lahko vplivajo predvsem ovire, 
ki so povezane s transportnimi problemi (prevozi na delo), družinskimi odgovornostmi in 
prisotnosti bolezni in poškodb. Pomembno vlogo v sklopu modela pa ima tudi razumevanje 
socialnega konteksta, ki ga Rhodes in Steers (1990, str. 62) pojasnjujeta na način, da je 
smiselno premisliti, v kakšnem okolju bo delovala organizacija. Namreč obstaja velika 
verjetnost, da bodo delovne vrednote (delovna etika) in norme za prisotnost na delovnem 
mestu večje med tistimi ljudmi (zaposlenimi), ki prihajajo s podeželja.  
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2.5 ODGOVORNI NOSILCI IN POSLEDICE ZAČASNIH ODSOTNOSTI 
ZAPOSLENIH Z DELA  
 
V organizacijah je začasna odsotnost zaposlenih z dela največkrat opredeljena kot negativna 
tendenca, ki povzroča predvsem visoke ekonomske stroške. Kljub temu da začasna 
odsotnost zaposlenih z dela povzroča številne posledice, slednje niso samo negativne, 
ampak so lahko tudi pozitivne. Vingard, Alexanderson in Norlund (2004, str. 207) pri tem 
pojasnjujejo, da se posledice začasnih odsotnosti z dela lahko usmerjajo v več strani, saj 
pojav ni univerzalen (enoten) in zaradi tega so tudi posledice lahko različne. Posledice, ki 
nastanejo z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela, se lahko prikažejo z ekonomskega, 
organizacijskega, zdravstvenega in tudi s psihosocialnega vidika. Pri tem pa je smiselno 
pojasniti, da so posledic začasnih odsotnosti zaposlenih z dela v največji meri deležni 
predvsem delodajalci, država in tudi posameznik (zaposleni), ki je odstoten z dela.  
 
Zaposleni se v času, ko so začasno odsotni z dela, soočajo z nekaterimi okoliščinami, ki so 
drugačne, kot ko so prisotni na delovnem mestu. Iz finančnega vidika so prikrajšani za 
določen znesek plače, saj so deležni mesečno manjšega finančnega prejemka, ker pač niso 
prisotni na delu. Hkrati s tem se jim na drugi strani povečajo tudi določeni stroški, ki so 
povezani predvsem s procesom zdravljenja (npr. zdravila, nakup drugih pripomočkov, ki 
pomagajo pri ozdravitvah itd.). V kolikor pa so odsotni z dela za daljši čas, se jim lahko 
zgodi, da izgubijo delovno mesto in kot posledica tega se lahko pojavijo negativni elementi 
v odnosu do sodelavcev in do samega sebe (npr. slabša samopodoba, depresivnost itd.).  
 
Začasna odsotnost zaposlenih z dela povzroča za delodajalce (organizacije) in sodelavce 
odsotnih zaposlenih nepredvidljive izpade načrtovanega dela in novo planiranje ter 
organiziranje dela. Delodajalci nosijo tudi finančno breme, saj so zaposlenim, ki so odsotni 
z dela, primorani plačevati bolniška nadomestila in zraven tega morebiti še financirati 
nadure oziroma plačevati nove zaposlene, ki opravljajo dela namesto tistih, ki so odsotni z 
dela. Začasna odsotnost zaposlenih z dela lahko v organizacijah vpliva tudi na 
nezadovoljstvo zaposlenih in to predvsem tistih, ki so prisotni na delovnem mestu – to pa 
zaradi tega, ker morajo opravljati delo namesto tistih, ki so odsotni, in s tem opravljati 
nadurno delo. 
  
Za državo in narodno gospodarstvo je pojav začasnih odsotnosti zaposlenih z dela 
nezaželen, saj prispeva k izpadu ustvarjenega dohodka in povzroča povečevanje stroškov 
za zdravstvo in socialo ter zmanjšuje produktivnost.  
 
Vsekakor pa odsotni posameznik, delodajalci in država niso edini »akterji«, ki občutijo 
posledice, ki so povezane z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela. V tabeli 1 so 
predstavljene posledice tudi za nekatere druge akterje, in sicer za sodelavce odsotnih 
zaposlenih, delovne skupine, družine odsotnih zaposlenih, sindikate in na splošno za družbo. 
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Tabela 1: Posledice začasnih odsotnosti zaposlenih z dela 
 
 Pozitivne posledice Negativne posledice 
 
 
 
Posameznik 
(zaposleni) 
- zmanjšanje delovnega stresa 
- čas za srečanja brez   
  delovnih obveznosti 
- kompenzacijske ugodnosti za 
  neopravljanje dela   
- izguba zaslužka (plače) 
- kazen ((ne)formalna)  
- povečanje nezgod (nesreč) 
- sprememba dojemanja dela 
 
 
 
Sodelavci 
zaposlenega 
- raznovrstno delo 
- razvoj (izboljšanje)   
   spretnosti 
- plačilo za nadurno delo 
- povečanje delovnih  
  obremenitev 
- nezaželeno nadurno delo 
- povečanje možnosti   
  poškodb in nesreč 
- konflikti z odsotnimi  
Delovna skupina - možnost poznavanja drugih 
  del (delovnih mest) 
- večja možnost za  
  fleksibilnost in odgovornost  
- povečanje težav 
- zmanjšana produktivnost 
- povečanje možnosti  
  poškodb in nesreč 
Delodajalci 
(organizacija) 
- več fleksibilnost pri delavcih  
- več znanja na delovnih   
  mestih 
- zmanjšana produktivnost 
- povečanje stroškov 
- povečanje možnosti  
  poškodb in nesreč 
- zamera 
Sindikati - povečanje pomoči   
 (solidarnosti) zaposlenim  
- trdna pozicija moči  
- oslabljena pozicija moči 
- povečanje stroškov v   
  procesu reševanje zamer 
Družina - priložnost za spopadanje z  
  zdravjem in bolezenskimi  
  problemi 
- priložnost za reševanje   
  zakonskih težav 
- priložnost za reševanje  
  problemov z otroci 
- manj zaslužka 
- upad delovnega ugleda 
- poslabšanje zakona in  
  problemov z otroci 
Družba - zmanjšanje delovnega stresa  
  in težav z duševnim  
  zdravjem 
- zmanjšanje zakonskih  
  problemov 
- vključevanje v skupnost in  
  politične (družbene) procese 
- zmanjšana produktivnost 
- povečanje stroškov za 
  zdravstvo in socialo 
 
 
Vir: Goodman in Atkin (1984, str. 280) 
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Začasna odsotnost zaposlenih z dela vpliva na različne strukture in s tem povzroča pozitivne 
ali negativne posledice. Posledice začasnih odsotnosti z dela so vsekakor v razmerju z 
dejavniki, zaradi katerih se zaposleni odloči za odsotnost z dela, kot na primer finančni vidik 
zaposlenega, karierne priložnosti, kakovost življenja, osamljenost, neaktivnost itd. Toda 
kljub temu lahko ugotovimo, da so posledice, ki se dotikajo zaposlenih v primeru njihove 
odsotnosti, različne od zaposlenega do zaposlenega oziroma od življenjskih situacij 
zaposlenih. Vsekakor pa je možno, da do posledic začasnih odsotnosti zaposlenih z dela 
sploh ne pride, v kolikor ni odsotnosti zaposlenih z dela.     
 
Vlogo odgovornosti pri obvladovanju začasnih odsotnosti zaposlenih z dela nosijo država 
(skupaj z nosilci socialnih zavarovanj), delodajalci in ljudje (predvsem tisti, ki so zaposleni). 
Za začasno odsotnost zaposlenih z dela torej niso dogovorni samo delodajalci, saj so za 
obvladovanje oziroma zmanjševanje začasnih odsotnosti zaposlenih z dela nujno potrebni 
usklajeni ukrepi vseh nosilcev, ki so za to odgovorni. 
 
»Država ima s svojimi organi oziroma institucijami na področju minimiziranja oziroma 
obvladovanja začasnih odsotnosti zaposlenih z dela predvsem administrativno in s tem tudi 
vsebinsko vlogo. Naloge države se odražajo predvsem na področju spodbujanja in 
promoviranja zdravja celotne populacije, v obliki strateško izdelanega in sprejetega 
nacionalnega programa za krepitev zdravja ljudi in tudi v obliki nacionalnega programa za 
zmanjšanje odsotnosti zaposlenih z dela. Ena izmed najpomembnejših nalog oziroma vlog 
države je vzpostavljanje in krepitev zaupanja delodajalcev in zaposlene populacije v njene 
javne službe in predvsem v njen zakonodajni sistem. Država je s svojimi organi 
(institucijami) odgovorna, da pripravlja učinkovito in sodobno zakonodajo. V ospredju 
slednje pa je smiselno, da so predvsem logične in uporabne rešitve, ki bodo omogočale 
ustrezno zagotavljanje zdravstvenih pravic zaposlene populacije in v primeru poškodb in 
bolezni ustrezno zdravljenje le-teh – torej organiziranje zdravstvenih služb na način, da se 
zagotavlja hitra in učinkovita rehabilitacija (tudi zmanjševanje čakalnih dob). Država je s 
svojimi ukrepi prvi odgovorni nosilec za zmanjševanje odsotnosti zaposlenih z dela. Drugi 
odgovorni nosilec je sleherni delodajalec« (Buzeti, 2012).  
 
Delodajalci so tisti, ki lahko veliko »prispevajo k zmanjšanju začasnih odsotnosti zaposlenih 
z dela v lastni organizaciji, saj so operativno odgovorni za organiziranje delovnega procesa 
in s tem vzpostavljanja delovnih pogojev. Številni delodajalci se zavedajo, da lahko s 
pravilnim organiziranjem delovnega procesa in z zagotavljanjem ustreznih delovnih pogojev 
prispevajo h krepitvi zdravja zaposlenih in s tem posledično vplivajo na zmanjšanje 
odsotnosti z dela« (Buzeti, 2012).  
 
Vučković (2010, str. 18) poudarja, da lahko delodajalci vplivajo na zmanjšanje začasnih 
odsotnosti zaposlenih z dela zlasti z:  
 vlaganjem v zdravje zaposlenih (infrastruktura za rekreacijo zaposlenih, ergonomsko 
oblikovana delovna mesta, izvajanje preventivnih ukrepov na področju zdravja 
zaposlenih itd.);  
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 ustvarjanjem pozitivne klime v organizaciji (dobri medčloveški odnosi, 
preprečevanje morebitnega trpinčenja na delovnem mestu, doseganje dobrih 
rezultatov in delitev le-teh z vsemi zaposlenimi, izobraževanje vodilnih in vodstvenih 
o vodenju itd.);  
 izobraževanjem in usposabljanjem na področju varnosti in zdravja pri delu;  
 spoštovanjem predpisov, ki urejajo to področje.  
 
Delodajalci so tudi tisti, ki lahko najlažje odkrivajo vzroke za začasno odsotnost zaposlenih 
z dela, saj lahko s pravilnim pristopom pridobijo pomembne informacije, ki lahko vplivajo 
na implementacijo novih ukrepov za uspešno obvladovanje oziroma zmanjševanje 
odsotnosti z dela. Zlasti z ustreznim odnosom in pogovorom z zaposlenimi, ki so bili odsotni 
z dela, lahko pridobijo pomembne povratne informacije, ki odražajo pritisk za nova 
razmišljanja o ukrepih za obvladovanje odsotnosti z dela. 
 
Vloga posameznika (zaposlenega) kot enega izmed nosilcev med tistimi, ki so odgovorni za 
obvladovanje oziroma zmanjševanje začasnih odsotnosti z dela, se kaže predvsem v 
odgovornosti do lastnega zdravja. Smiselno je, da se zaposleni zaveda, da je zdravje ena 
izmed glavnih vrednot in zato ne sme pričakovati, da so za njegovo zdravje dolžni skrbeti 
vsi ostali. Skrb za ohranjanje oziroma krepitev posameznika se kaže predvsem s tem, da se 
redno ukvarja z rekreacijo in s tem vpliva na duševno in fizično zdravje, da uživa zdravo 
prehrano in da se izogiba vsem škodljivim dejavnikom, ki lahko ogrozijo njegovo zdravje. 
 
Zaposleni imajo torej s svojo vlogo, »skrb za lastno zdravje in počutje«, bistveno nalogo, s 
pomočjo katere lahko vplivajo na to, da bodo manj odsotni z dela. Skrb za fizično, duhovno 
in duševno počutje v kombinaciji z zdravo prehrano in ustreznimi socialnimi odnosi so po 
našem mnenju glavni faktorji, na podlagi katerih se pri zaposlenih oblikujejo znaki dobrega 
počutja in zdravja. Odločitev zaposlenih v smeri »zdravja in dobrega počutja« je v prvi vrsti 
vsekakor njihova – toda pri tem jim lahko na ustrezen način pomagajo in jih pri tem 
spodbujajo tudi delodajalci in država, saj podatki raziskav kažejo, da v kolikor so zaposleni 
zdravi in se dobro počutijo, je tudi odsotnost zaposlenih z dela nižja. S tem pa se vsi akterji, 
ki so odgovorni za obvladovanje začasnih odsotnosti z dela, izognejo posledicam, ki se 
pojavijo zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih z dela. 
 
Kljub temu da so za lastno zdravje zaposlenih odgovorni predvsem slednji, jih lahko pri tem 
podpira in pomaga predvsem delodajalec. Z ustreznimi delovnimi pogoji in programi za 
spodbujanje oziroma omogočanje dobrega počutja in zdravja lahko delodajalci prispevajo k 
temu, da se pri zaposlenih začne ter ohranja volja in aktivnost skrbi za lastno zdravje in 
dobro počutje. S strani delodajalcev imajo pri tem pomembno nalogo tudi vodje s svojo 
vlogo v delovnem procesu. Slednji so pogosto tudi vzgled zaposlenim, kako se obnašati in 
ravnati v določenih situacijah. Tudi v primerih skrbi za lastno zdravje, dobro počutje in v 
primerih odsotnosti z dela.  
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2.6 POVEZANOST ZAČASNE ODSOTNOSTI ZAPOSLENIH Z DELA Z 
DEJAVNIKI DELOVNEGA OKOLJA 
 
V delovnem okolju se med delodajalci in zaposlenimi vzpostavljajo določeni odnosi oziroma 
razmerja. Stopnja kakovosti odnosa je odvisna od obeh strani in nikoli samo od ene strani. 
Na vzpostavitev ustreznih odnosov in razmerij med delodajalci in zaposlenimi  vplivajo tudi 
številni dejavniki, ki izhajajo iz delovnega okolja. Med slednje lahko štejemo fizične in 
psihosocialne delovne pogoje, stres, etiko na delovnem mestu, vodenje itd. Po pregledu 
literature ugotavljamo, da imajo dejavniki delovnega okolja pomemben vpliv na začasno 
odsotnost zaposlenih z dela.  
 
2.6.1 POVEZANOST DELOVNIH POGOJEV Z ZAČASNO ODSOTNOSTJO 
ZAPOSLENIH Z DELA    
 
Odgovornost za uspešno opravljanje dela v organizaciji je odvisna tako od delodajalcev kot 
tudi od zaposlenih. Kljub temu pa so delodajalci tisti, ki v prvi vrsti nosijo odgovornost  za 
zagotavljanje varnih in zdravih delovnih pogojev ter odgovornost za kreiranje ustreznega 
delovno-socialnega vzdušja, ki lahko zaposlenim pomaga, da svoje delovne naloge izvajajo 
z večjo motivacijo in kakovostnejše.  
 
Zagotavljanje delovnih pogojev je področje, ko delodajalec ustvarja takšne delovne pogoje, 
da pri delu ne prihaja do obremenitev, poškodb in obolenj (Kožar, 1995, str. 57). Zaradi 
slednjih se namreč lahko pojavi odsotnost zaposlenih z dela. Pri obravnavi področja delovnih 
pogojev je potrebno smiselno opredeliti vidik (1) fizičnih delovnih pogojev in vidik (2) 
psihosocialnih delovnih pogojev.  
 
S fizičnimi delovnimi pogoji lahko razumemo vse tisto, kar je na delovnem mestu povezano 
z delovno opremo oziroma delovnimi pripomočki (upoštevanje ergonomije), delovnim 
prostorom (fizičnim) in ekološkimi vplivi, kot so hrup, temperatura, prah itd. S 
psihosocialnimi pogoji pa se opredeljuje pogoje, ki so povezani s statusom zaposlenih v 
organizaciji (status zaposlitve, pozicija v organizaciji, delovni čas, plača itd.) in tiste pogoje, 
ki jih ustvarjajo zaposleni (s svojo osebnostjo in človeškimi zmožnostmi) in vodstvo v 
organizaciji s svojim značilnim vedenjem. S tem torej mislimo na dejavnike,48 ki so povezani 
z odnosi v organizaciji, socialno podporo med zaposlenimi, zaposlenimi in vodstvom, 
nagradami in ugodnostmi, kontrolo, delovnimi zahtevami, komuniciranjem, statusom 
zaposlitve, plačo in drugimi dejavniki, ki se kažejo skozi vidike zadovoljstva zaposlenih na 
delovnem mestu, organizacijsko klimo, stres itd.   
 
Delovni pogoji, v katerih zaposleni opravljajo svoje delovne naloge, so različni od 
organizacije do organizacije – dejstvo pa je, da je področje fizičnih delovnih pogojev 
povezano predvsem s področjem ergonomije, ekologije oziroma varnosti in zdravjem pri 
delu. Skupni namen področij, ki tvorijo vidike varnosti in zdravja pri delu, je ohranjanje 
                                            
48 Nekatere psihosocialne faktorje navajata tudi Hansson in Jensen (2004, str. 136). 
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zdravja in dobrega počutja zaposlenih oziroma preprečevanje bolezni, poškodb in drugih 
kvarnih vplivov, ki bi lahko vplivali na odsotnost zaposlenih z dela. Izkustveno ugotavljamo, 
da lahko zdravje uvrstimo med pomembnejše vrednote zaposlenih in zato je smiselno, da 
se na normativni, organizacijski in družbeni ravni sprejmejo ukrepi, s katerimi se zavaruje49 
zdravje in počutje zaposlenih v delovnem okolju. Zato tudi ne preseneča, da temeljni 
zakon50 za varnost in zdravje pri delu v Sloveniji vsebuje določbe, ki obsegajo promocijo51 
zdravja na delovnem mestu, ki po mnenju Verdnikove in drugih pomeni »vlaganje skupnih 
naporov delodajalcev, delavcev in družbe za izboljšanje zdravja in dobrega počutja 
delavcev« (Verdnik in drugi, 2012, str. 1).     
 
Nekatere raziskave52 kažejo, da delovni pogoji vplivajo na zdravje zaposlenih in zaradi tega 
je smiselno, da delodajalci, država in zaposleni namenjajo delovnemu okolju vso možno 
pozornost. Boljše je namreč spremeniti in izboljšati delovne pogoje, kot imeti visoko stopnjo 
začasno odsotnih zaposlenih z dela zaradi bolezni in poškodb in to še posebej, če se slednje 
pojavijo zaradi neustreznih delovnih pogojev.  
 
Fizični delovni pogoji, v katerih zaposleni opravljajo svoje delovne naloge, in delovni 
pripomočki, ki jih pri tem uporabljajo, so predmet proučevanj ergonomije in ekologije. 
Ergonomija namreč, kot pojasnjuje Brejc, raziskuje posebnosti in sposobnosti človeškega 
organizma z namenom, da odkrije najbolj naravno človekovo držo pri delu pa tudi druge 
možnosti, ki vplivajo na človeka pri delu (Brejc, 2004, str. 215). Ergonomija torej omogoča 
prilagajanje dela človeku. S pomočjo ergonomskih znanj se lahko delovna mesta oziroma 
                                            
49 Verdnikova in drugi menijo, da je »dvigovanje konkurenčnosti in ekonomske uspešnosti na račun 
investicij v izboljšanje kakovosti fizičnega delovnega okolja kratkovidno početje, saj na daljši rok 
zaradi neugodnih zdravstvenih posledic slabita delovna sposobnost in posledično produktivnost 
delovne sile, stroški dela pa se ob stroških zdravljenja in stroških zaradi bolniških izostankov (plačani 
bolniški stalež) kvečjemu povečajo« (Verdnik, in drugi, 2012, str. 5). 
50 V Sloveniji je področje varnosti in zdravja pri delu na normativni ravni urejeno z Zakonom o varnosti 
in zdravju pri delu (Ur.l. RS, št. 43/2011) in drugimi podzakonskimi akti. Toda ZVZD-1 je 
najpomembnejši zakon na področju varnosti in zdravja pri delu. Verdnikova in drugi menijo, da novi 
(ZVZD-1) »zakon o varnosti in zdravju pri delu predpostavlja, da danes živimo in delamo v 
družbenoekonomskem sistemu, ki temelji na zasebni lastnini in tržnih zakonitostih, ter da obseg 
pravic, obveznosti in odgovornosti v zvezi z delom izhaja predvsem iz vloge in položaja, ki ga v 
procesu dela nekdo zaseda v odnosu do lastnine, in od podpisane pogodbe o zaposlitvi. Zato večino 
obveznosti v zvezi z varnostjo in zdravjem pri delu nalaga delodajalcu. Zakon določa pravice in 
dolžnosti delodajalcev in delavcev v zvezi z varnim in zdravim delom, ukrepe za zagotavljanje varnosti 
in zdravja pri delu ter organe, pristojne za nadzor« (Verdnik, in drugi, 2012, str. 4). 
51 Pri promociji zdravja na delovnem mestu gre za integriran proces, saj gre za kombinacijo promocije 
zdravja v celoti in dobrega počutja z bolj tradicionalno metodo za ohranjanje zdravja in varnosti na 
delovnem mestu. Zato ima naslednje posebnosti (Verdnik in drugi, 2012, str. 6): 
 nanaša se na vse skupine delavcev, 
 usmerjena je v zdravje in ne v bolezen, 
 usmerjena je v področja, za katera vemo, da so glede vzdrževanja zdravja problematična, 
 za svoje uresničevanje uporablja zelo različne, vendar komplementarne metode, 
 pomembno je aktivno sodelovanje delavcev, 
 to ni primarna medicinska dejavnost, ampak mora biti del organizacije delovnega procesa in 
delovnih razmerij v podjetju.  
52 Glej Allebeck in Mastekaasa (2004, str. 49–62, Risk factors for sick leave), Bockerman in 
Ilmakunnas (2008, str. 520–528), Rajbhandary in Basu (2009, str. 559–570) itd. 
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delovni pripomočki oblikujejo na način, da so prilagojeni fizičnim karakteristikam zaposlenih 
in njihovim sposobnostim. To potrjuje tudi Stare, saj pojasnjuje, da je glavni cilj ergonomije 
humanizacija dela in posledica ergonomskih vidikov urejanja dela oziroma delovnega mesta 
je prilagoditev dela človekovim fizičnim in psihičnim lastnostim, predvsem pa zmanjšanje 
oziroma preprečitev kakršnih koli učinkov, ki bi škodljivo vplivali na zdravje zaposlenih (po 
Stare, 2011, str. 158).  
 
Ergonomska proučevanja so po mnenju Stranksa (v: Stare, 2010, str. 162–163) usmerjana 
predvsem v štiri področja: 
 človeški sistem: v tem primeru gre za človekove telesne značilnosti (vzdržljivost, 
moč, telesne dimenzije) in psihološke vidike njegovega obnašanja (zaznavanje, 
učenje in odzivi na dane situacije); 
 delovno okolje: napetost v delovnem okolju ima lahko resne vplive na delavčevo 
storilnost. Tipični okoliški stresorji so izjemne temperature, nezadostna ali slabo 
načrtovana razsvetljava, nezadostno prezračevanje, visoka relativna vlaga, hrup, 
vibracije, prah, dim in sevanje; 
 navezava človek-stroj: izdelovalci in oblikovalci strojev pogosto izdelujejo stroje, ki 
postavijo uporabnika pod precejšen stres, in to z obliko in lokacijo kontrolnih naprav 
ali slabo oblikovanimi prikazovalniki podatkov. Dobri oblikovalski standardi pri 
navezavi človek – stroj upoštevajo tudi oblikovanje ukazov in prikazovalnikov 
podatkov ter učinke avtomatizacije in komunikacijskih sistemov z namenom 
zmanjšati napake tistega, ki upravlja stroj; 
 celoten delovni sistem: dejavnike, kot sta možnost utrujenosti in stresa, je treba 
upoštevati skupaj z vidikom delovnega razmerja in storilnosti. Pretehtati je treba 
tudi posebne zdravstvene in varnostne značilnosti, posebno morebitne posledice 
napak operaterja.  
 
Fizični delovni pogoji so predmet proučevanj tudi ekologije dela, ki se ukvarja z ekološkimi 
pogoji na delovnem mestu. Z ekološkimi pogoji mislimo na tiste delovne pogoje, ki 
povzročajo začasne ali trajne bolezni (slabo počutje) ter poškodbe, zaradi katerih lahko 
pride do začasnih odsotnosti zaposlenih z dela. Najpogostejše ekološke težave so povezane 
s hrupom, prahom, vibracijami in delom s toksičnimi sredstvi. V kolikor so torej zaposleni v 
svojem delovnem okolju izpostavljeni neustreznim oziroma škodljivim faktorjem, kot so 
hrup, prah, vibracije in druga škodljiva ekološka sredstva, obstaja možnost bolezni in 
poškodb. Izhajajoč iz tega lahko ugotovimo, da če želi sleherni zaposleni ostati in postati 
zdrav, slabi ekološki pogoji ne vplivajo ugodno na zdravje zaposlenih. Kožar meni, da 
saniranje ekoloških pogojev neposredno vpliva na zdravje in počutje ljudi, s tem pa tudi na 
začasno odsotnost zaposlenih z dela. Vlaganje v ekološko sanacijo ne daje direktnih in 
takojšnjih rezultatov pri obvladovanju začasnih odsotnosti zaposlenih z dela, dolgoročno pa 
je to faktor, ki ne proizvaja potrebe po begu iz nezdravega in neprivlačnega delovnega 
okolja (po Kožar, 1995, str. 61). Tudi Fahr in Frick (2007, str. 2) izpostavljata, da sta zdravje 
zaposlenih (zdravstveni status) in predvsem vse tiste nevarnosti za zdravje zaposlenih, ki 
izhajajo z delovnega mesta, dva pomembna faktorja, ki lahko odločilno vplivata na vedenje 
zaposlenih v smeri začasne odsotnosti z dela.  
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Delovni pogoji, ki sledijo željam in so v skladu z zahtevami, ki opredeljujejo varno in zdravo 
delovno mesto, omogočajo delodajalcem, da iz zaposlenih v celoti »iztisnejo« njihov učinek 
in dosežejo to, kar pričakujejo od zaposlenih, zaposlenim pa omogočajo, da ohranijo in 
zavarujejo svoje zdravje in da v celoti izkoristijo svoje sposobnosti in znanje ter s tem 
dosežejo želeno uspešnost organizacije. Hkrati tudi sebi dokazujejo, da so zmožni delati 
dobro, kar vpliva na njihovo vrednotenje samih sebe oziroma na samospoštovanje in 
samopodobo.  
 
V literaturi je možno zaslediti številne53 rezultate raziskav, ki kažejo (ne)povezanost delovnih 
pogojev z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela. Tako Holden in drugi (2010) v svoji 
raziskavi ugotavljajo, da zdravstveno stanje zaposlenih vpliva na uspešnost pri delu in da 
slabi delovni pogoji vplivajo na slabše delovne rezultate in na povečanje začasnih odsotnosti 
zaposlenih z dela. Boedeker (2001) pojasnjuje, da je v sklopu svoje raziskave ugotovil, da 
obstaja povezanost med nekaterimi fizičnimi delovnimi pogoji (zahtevnost dela, 
neustrezno/neprijetno delo, vibracije, itd.) in začasno odsotnostjo zaposlenih z dela.  
 
Delovno okolje je tudi prostor številnih socialnih stikov (socialno okolje) in v takšnem 
socialnem okolju se pojavljajo vse aktivnosti in značilnosti, ki zaznamujejo tudi vsakdanje 
odnose med ljudmi. Vse aktivnosti, odnosi in vedenja med akterji v delovno-socialnem 
okolju oblikujejo tako imenovane psihosocialne delovne pogoje, ki lahko vplivajo na zdravje 
in počutje zaposlenih. Fahr in Frick (2007, str. 2) pojasnjujeta, da psihosocialni dejavniki na 
delovnem mestu predstavljajo pomembno determinanto, ki lahko vpliva na vedenje 
zaposlenih, ali bodo prisotni ali odsotni z dela. Tudi Vaananen in drugi (2003, str. 807–808) 
pojasnjujejo, da nekatere raziskave kažejo, da »psihosocialni delovni pogoji vplivajo na 
začasno odsotnost zaposlenih z dela. Ugotovili so namreč, da ima psihosocialno delovno 
okolje večji učinek na začasno odsotnost z dela kot pa nekateri tradicionalni indikatorji, ki 
vplivajo na zdravje zaposlenih (npr. redno gibanje, spanje itd.)«.  
 
Lowe, Schellenberg in Shannon (2003, str. 395–397) pa so v sklopu svoje raziskave 
ugotavljali, kako zaposleni dojemajo oziroma sprejemajo zdravo delovno okolje. Ugotovili 
so, da zaposleni zdravo delovno okolje dojemajo na način, da v delovnem okolju vlada 
predvsem dobra komunikacija in socialna podpora (vodstva in sodelavcev). V sklopu 
raziskave je bilo ugotovljeno, da takšen način dojemanja zdravega delovnega okolja korelira 
z zadovoljstvom zaposlenih in pripadnostjo organizaciji ter nizko stopnjo začasnih odsotnosti 
zaposlenih z dela. Izhajajoč iz takšnih ugotovitev je zato smiselno, da se psihosocialnim 
pogojem v delovnem okolju nameni pozornost na način, da se kreira okolje, ki ima pozitivne 
učinke na zdravje zaposlenih.  
 
V raziskavi, ki so jo opravili Kivimaki, Vahtera, Pentti in Ferrie (2000) so ugotovili, da velike 
nevarnosti za začasno odsotnosti zaposlenih z dela izhajajo predvsem iz vzrokov delovnega 
okolja, ki se pojavljajo v kombinaciji, ki so povezane z negativno kontrolo (nadzor dela), 
                                            
53 Glej raziskave: Rantanen in Tuominen (2011); Prottas (2008); Jensen in Mcintosh (2007); 
Harrison, Johns in Martocchio (2000); Iverson, Olekalns in Erwin (1998) itd. 
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zahtevami (zahtevnostjo) dela54 in slabo socialno podporo v organizaciji. V sklopu 
proučevanja, kot pojasnjujeta Allebeck in Mastekaasa (2004, str. 58, Risk factors for sick 
leave), je bilo ugotovljeno tudi to, da so bili z dela več odsotni tisti, ki so bili žrtve nasilja 
na delovnem mestu. 
 
V raziskavi Bourbonnais, Brisson, Vezina in Blanchette (2005, str. 494–496) so ugotovili, da 
se je začasna odsotnost zaposlenih z dela povečala v primeru kombinacije dejavnikov,55 kot 
so nizka socialna podpora, slabo nagrajevanje, neuravnoteženost med učinki in nagradami, 
nizka stopnja soodločanja zaposlenih. Slaba socialna podpora na delovnem mestu je vplivala 
tudi na mentalne težave zaposlenih. Tudi Rajbhandarya in Basu (2010, str. 155–158) 
pojasnjujeta, da sta predvsem dejavnika pomanjkanje spoštovanja do zaposlenih in delovne 
obremenitve zaposlenih tista, ki vplivata na začasno odsotnost zaposlenih z dela. Torej vidik 
spoštovanja zaposlenih oziroma izkazovanje ustrezne pozornosti zaposlenim je pomemben 
kazalnik, ki lahko ima ustrezen vpliv na zaposlene tako, da se pri njih pojavijo znaki 
samospoštovanja, zadovoljstva in ne znaki anksioznosti ter depresivnosti, ki sta opredeljeni 
kot pomembni determinanti za začasno odsotnost zaposlenih z dela. 
     
Vloga fizičnih in psihosocialnih delovnih pogojev je pri obravnavi tematike začasnih 
odsotnosti zaposlenih z dela torej še kako pomembna, saj delovni pogoji kreirajo in kažejo 
značilnosti delovnih razmer, v katerih zaposleni opravljajo svoje delovne naloge. Zaposleni 
pa v delovno okolje vstopajo z vsemi svojimi osebnostnimi značilnostmi ter navadami in 
zaradi tega je še kako pomembno, da v kolikor vodje prepoznajo pri zaposlenih, da imajo 
težave s prilagajanjem na delovno okolje oziroma kažejo določeno odklonilno vedenje v 
korelaciji z delovnimi pogoji, ustrezno postopajo in skušajo pri tem odpraviti neskladja. Če 
se zaposleni niso zmožni ustrezno prilagoditi na delovne pogoje oziroma so z delovnimi 
pogoji nezadovoljni, obstaja možnost, da bo njihovo vedenje opravičeno ali neopravičeno 
vodilo v odsotnost z dela.   
 
 
2.6.2 POVEZANOST PSIHOSOCIALNIH RAVNANJ V ORGANIZACIJI Z ZAČASNO 
ODSOTNOSTJO ZAPOSLENIH Z DELA    
 
Ljudje smo socialna bitja in kot taki (z vsemi svojimi vzorci vedenja) tudi nastopamo v 
delovnem okolju, kjer se lahko v krogu sodelavcev in zunanjih partnerjev srečamo z 
različnimi situacijami, ki lahko spodbujajo ali ovirajo oziroma bremenijo naše navade, 
ravnanja in osebnost. Vpliv aktivnosti, ki izhaja iz delovnega okolja in jih zaposleni izrazito 
                                            
54 Allebeck in Mastekaasa (2004, str. 57–58, Risk factors for sick leave) pojasnjujeta, da sta opravila 
analizo raziskav o povezanosti psihosocialnih zahtev in odsotnostjo zaposlenih z dela. Poročata, da 
raziskave kažejo različne rezultate in kljub temu da so številne raziskave izhajale iz predpostavke, da 
visoke zahteve vodijo v več odsotnosti z dela, tega ne morete potrditi. Ugotavljata pa ravno obratno, 
da so visoke zahteve v večini povezane z nizko stopnjo odsotnosti z dela. Nasprotno so v svoji 
raziskavi ugotovili Notrh in drugi (1996, str. 332), saj nizke delovne zahteve in slaba socialna podpora 
vpliva na višjo odsotnost zaposlenih z dela.   
55 Tudi Irvinova (2011, str. 753) navaja podobne dejavnike, ki oblikujejo slabe psihosocialne delovne 
pogoje.  
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bolj občutijo oziroma notranje zaznavajo kot pomembne, so vsekakor povezane s tistimi 
aktivnostmi, ki se dotikajo položaja oziroma osebne integritete zaposlenih. Tako so na 
primer delovni čas, natančna opredeljenost pristojnosti oziroma odgovornosti na delovnem 
mestu, plača, varnost (status) zaposlitve pomembne formalne komponente, ki vplivajo na 
zaposlene. Toda slednje niso edine, saj so še kako pomembne tudi neformalne (socialne) 
komponente oziroma aktivnosti, ki pozitivno ali negativno vplivajo na zadovoljstvo 
zaposlenih in s tem na njihovo počutje in zdravje. Tako so pozitivna komunikacija na 
delovnem mestu, ustrezna socialna podpora s strani sodelavcev in vodij, medsebojni odnosi, 
pohvale in spodbude s strani vodij, spoštovanje dela in osebne integritete s strani 
sodelavcev in vodij samo nekateri vidiki, ki tvorijo in oblikujejo neformalne oziroma socialne 
aktivnosti, ki se dotikajo zaposlenih.  
 
Vloga neformalnih oziroma socialnih aktivnosti, ki vplivajo na zadovoljstvo in počutje 
zaposlenih na delovnem mestu, je pomembna tudi zaradi tega, ker lahko (ne)primerne 
psihosocialne aktivnosti oziroma ravnanja pri zaposlenih povzročajo številne56 težave, ki so 
povezane z duševnimi in psihosomatskimi problemi, organizacijskimi in družinskimi problemi 
in drugimi težavami, ki se lahko kot posledice kažejo tudi skozi vidik začasnih odsotnosti 
zaposlenih z dela.  
 
Izkustveno ugotavljamo, da lahko med neprimerna psihosocialna ravnanja v organizaciji 
štejemo neprimerno in negativno komunikacijo med zaposlenimi in zaposlenimi ter vodilnim 
osebjem oziroma zunanjimi partnerji, spodbujanje konfliktov in s tem povezano 
nesposobnost in nezainteresiranost reševanja konfliktov, neetičnost57 in nepoštenost, 
zavajanje, prikrivanje informacij, ki so pomembne za opravljanje delovnih nalog, 
nespoštovanje osebne integritete zaposlenih ter vse vidike, ki so povezani s psihičnim in 
čustvenim nasiljem oziroma trpinčenjem in nadlegovanjem na delovnem mestu (mobing). 
 
Izpostaviti velja predvsem vlogo trpinčenja in nadlegovanja zaposlenih na delovnem mestu 
(mobing), saj raziskave potrjujejo, da (1) je trpinčenje in nadlegovanje na delovnem mestu 
pogosto58 in zabeleženo59 v številnih primerih, (2) povzroča posledice za zaposlene, 
organizacije in družbo in, kar je z vidika našega dela pomembno, (3) lahko vpliva na začasno 
odsotnost zaposlenih z dela.  
 
V literaturi60 zasledimo, da je bil Leymann (1990), prvi, ki je opredelil trpinčenje in 
nadlegovanje zaposlenih na delovnem mestu kot neprimerno in neetično ravnanje, ki 
povzroča številne posledice, zaradi katerih se lahko pojavi tudi začasna odsotnost zaposlenih 
z dela. Trpinčenje in nadlegovanje na delovnem mestu je opredelil z izrazom mobing in ga 
                                            
56 Glej raziskave Meseguer de Pedro, in drugi (2008), Sloan, Matyiok, Schmitz in Lester Short (2010), 
Appelbaum, Semerijan in Mohan (2012), Figueiredo-Ferrat, in drugi (2012); itd.  
57 Povezanost (ne)etike na delovnem mestu v relaciji z odsotnostjo zaposlenih z dela podrobno 
predstavljamo v nadaljevanju dela. 
58 Sloan, Matyiok, Schmitz in Lester Short (2010, str. 1) pojasnjujejo, da je mobing bolj pogost v 
socialnih in zdravstvenih storitvah in izobraževanju.  
59 Statistične podatke v svojem delu predstavlja Brečkova (2010).  
60 Glej Leymann (1990), Yildirim in Yildirim (2006), Brečko (2010), Yuksel in Tuncsiper (2011) itd. 
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opisal z besedami, da »mobing v delovnem okolju pomeni sovražno in neetično 
komunikacijo, ki je sistematično s strani ene ali več oseb pogosto usmerjena v enega 
posameznika, ki se potem znajde v nemogočem položaju. Takšne aktivnosti se ponavljajo 
pogosto (vsak dan) in trajajo daljše časovno obdobje (najmanj šest mesecev) in zaradi 
pogostosti ter trajanja se pojavijo duševni, psihosomatski in socialni problemi« (Leymann, 
1990, str. 120). S tem, ko je Leymann (1990) opredelil določena vedenja na delovnem 
mestu z izrazom »mobing«, je nastala tudi prva splošna definicija mobinga, in sicer 
»konfliktov polna komunikacija na delovnem mestu med sodelavci ali med podrejenimi in 
nadrejenimi, pri čemer je napadena oseba v podrejenem položaju in izpostavljena 
sistematičnim in dlje časa trajajočim napadom ene ali več oseb z namenom izrina, izločitve 
iz organizacije ali sistema, pri tem pa napadena oseba to občuti kot diskriminirajoče« 
(Brečko, 2010, str. 17). Slednji opredelitvi so sledile še druge,61 ki podobno pojasnijo izraz 
mobing. Tako Zapf in Einarsen (2001, str. 369) mobing na delovnem mestu opredelita kot 
negativne aktivnosti proti posamezniku s strani enega ali več posameznikov na delovnem 
mestu v določenem časovnem intervalu, ki povzroča napadenemu posamezniku določene 
težave pri obrambi zaradi različnih razlogov.   
 
V slovenski literaturi in zakonodaji zasledimo, da se za izraz mobing uporabljajo različni 
izrazi,62 in sicer trpinčenje,63 šikaniranje,64 trpinčenje in nadlegovanje na delovnem mestu, 
psihično in čustveno nasilje na delovnem mestu, mobing. V našem delu uporabljamo izraz 
»mobing«65 in z njim razumemo ponavljajoča in dlje časa trajajoča (na zavestni ali 
nezavedni ravni), negativna in nemoralna vedenja in ravnanja, ki so s strani enega ali več 
posameznikov (sodelavci, vodje, stranke in zunanji partnerji) usmerjena proti zaposlenemu, 
ki se zaradi takšnih vedenj in ravnanj znajde v nezavidljivem položaju, kar vpliva na njegovo 
osebno integriteto in lahko povzroči socialne, duševne in psihosomatske probleme. 
Napadeni posameznik je pri tem večkrat žrtev nerazrešenih problemov in nasilja 
povzročitelja mobinga, ki svojo jezo, frustracijo in napetost prenese na žrtev in na takšen 
način sprosti svojo napetost.      
 
Mobing se po mnenju Arnškove večkrat pojavi kot posledica »določenega nasilja, ki ga je 
bil deležen posameznik v nekaterih situacijah in v slednjih se ni mogel ali si ni upal uporabiti 
nasilja ali znesti svoje jeze in zamere nad tistim človekom, ki ga je neposredno vznemiril ali 
razdražil, ker je povzročitelj »nedotakljiv« (avtoriteta, nadrejeni-podrejeni položaj in 
                                            
61 Glej Sloan, Matyiok, Schmitz in Lester Short (2010), Appelbaum, Semerijan in Mohan (2012), 
Figueiredo-Ferrat, in drugi (2012) itd. 
62 Smiselnost in nesmiselno nekaterih izrazov v svojem delu »Recite mobingu ne« predstavlja 
Brečkova (2010).  
63 Izraz »trpinčenje na delovnem mestu« uporablja Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-A). 
64 Izraz »šikaniranje na delovnem mestu« se uporablja v Kazenskem zakoniku (KZ-1, 197. člen). 
65 V tuji literaturi se za izraz »mobbing« uporabljata tudi izraza »bullying« (Sloan, Matyiok, Schmitz 
& Lester Short, 2010, Appelbaum, Semerijan & Mohan 2012), »harassment« (Einarsen, 2000), 
»workplace trauma (Wilson, 1991), workabuse (Bassman, 1992), victimization (Olweus, 1994).  
Figueiredo-Ferrat in drugi (2012, str. 455) pri tem pojasnjujejo, da se različni izrazi uporabljajo 
predvsem zaradi različnih kultur izražanja in da so si več ali manj vsi izrazi sinonimi, saj pomenijo 
isto.  
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eksistenčna odvisnost itd.), zato na tak način nakopičeno napetost agresivnosti (človek se 
ni mogel braniti pred psihičnim in fizičnim nasiljem na enakopraven način) sprosti z 
obrambnim mehanizmom prenosa tam, kjer to lahko« (Arnšek, 2010, str. 3). 
 
Pomen nerazrešenih napetih situacij posameznika v preteklosti je torej pomemben 
indikator, ki lahko spodbudi in sproži nastanek mobinga. Problem, ki pri tem nastaja, je, da 
je težje ugotoviti, s kakšnimi situacijami se je sleherni posameznik srečeval v preteklosti in 
kakšne posledice so pustile na njegovi zavedni in nezavedni ravni, saj lahko ravno takšne 
posledice (vtisi, pečati) pomembno vplivajo na njegova ravnanja v prihodnje. Slednje je še 
posebej pomembno za tiste posameznike, ki v organizacijah opravljajo naloge vodenja, saj 
lahko z določenimi aktivnostmi pomembno prispevajo tudi k temu, da se zaposleni v 
delovnem okolju ne bodo počutili sprejete, zaželene, spoštovane, varne itd. Še več, lahko 
bodo občutili visoko stopnjo napetosti, stresa ali bodo morebiti žrtve mobinga in vse to 
lahko vodi v iskanje rešitev zaposlenih v smeri odsotnosti z dela.  
 
Vzroki za nastanek66 mobinga so številni in po mnenju Brečkove (2010, str. 39–47) je pri 
tem treba upoštevati več vidikov: 
 kulturo organizacije;67  
 značilnosti organizacije dela;68 
 značilnosti žrtve;69 
 značilnosti napadalca. 
                                            
66 Zakon o varnosti in zdravju pri delu (ZVZD-1) vsebuje določbe, da mora delodajalec sprejeti ukrepe 
za preprečevanje, odpravljanje in obvladovanje primerov nasilja, trpinčenja, nadlegovanja in drugih 
oblik psihosocialnega tveganja na delovnih mestih, ki lahko ogrozijo zdravje delavcev. Tudi na 
Inšpektoratu Republike Slovenije za delo v sklopu svojega poročila o delu za leto 2011 pojasnjujejo, 
da je eden najpomembnejših premikov v vsebini dela in ciljih »preusmeriti pozornost in aktivnost 
inšpektorjev za delo iz klasičnih obremenitev in škodljivosti na delovnem mestu na novo področje, to 
je področje psihosocialnih dejavnikov tveganja na delovnem mestu. Ti dejavniki, med katerimi 
najdemo tudi trpinčenje, nadlegovanje in spolno nadlegovanje, se v svoji široki paleti odražajo na 
vseh ravneh življenja delavca in delodajalca«. 
67 Mobing se pogosteje pojavlja v organizacijah z naštetimi značilnostmi: velika tekmovalnost in 
spodbujanje individualizma, toga hierarhija, nezadostna komunikacija, kultura povzpetništva, 
osredotočenost zgolj na ekonomski dobiček, presežek delovne sile, avtoritarni slog vodenja, 
centralizirano upravljanje, nizka stopnja vključevanja delavcev v odločanje, ohlapno načrtovanje 
organizacijskih ciljev, slabi medsebojni odnosi in pomanjkanje medsebojnega spoštovanja, 
netolerantnost do kulturnih razlik, nejasno načrtovanje karier, nejasna pravila poklicnega kodeksa, 
pomanjkanje profesionalizma in družbene odgovornosti, velike generacijske razlike (Brečko, 2010, 
str. 40–42).  
68 Nezasedena delovna mesta, nejasna delovna struktura, nejasno porazdeljene odgovornosti, visoka 
intenzivnost dela, slabo poznavanje kompetenc zaposlenih, podcenjevanje dela zaposlenih (Brečko, 
2010, str. 42–43).  
69 Glavne značilnosti žrtev so: poštenjaki (osebe, ki so opazile in prijavile nepravilnosti pri delu), 
invalidi, mladi, ki so se komaj zaposlili ter so očitna konkurenca starejšim generacijam ter drugim 
zaposlenim nasploh, starejši ljudje (še zlasti tisti, ki so tik pred upokojitvijo), osebe, ki zahtevajo več, 
osebe, ki po letih prekomernega dela zahtevajo priznanje in povečanje plače, višek samostojnosti ali 
boljše pogoje dela, delovne sile, posamezniki, ki izstopajo iz skupine z ustvarjalnostjo in delovno 
zagnanostjo, osebe, ki so pogosto bolniško odsotne, ženske (pogosteje kot moški), pripadniki 
manjšinskih skupin, osebe, ki dlje časa ne dosegajo pričakovane delovne uspešnosti in ne dosegajo 
zahtevanih kompetenc, osebe, ki so bile prikrajšane za vodstveno delovno mesto (Brečko, 2010, str. 
43–45).  
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Z vidika doktorske disertacije so pomembne in zanimive predvsem značilnosti napadalca, ki 
je pogosto tudi v vlogi vodje. Med najpogostejše povzročitelje mobinga lahko štejemo 
posameznike z naslednjimi značilnostmi (po Leymann, 1990, str. 120–122, Arnšek, 2010, 
str. 7–8, Brečko, 2010, str. 45–46, Sloan, Matyiok, Schmitz & Lester Short, 2010, str. 2–3): 
 posameznike, ki jih je strah zaradi izgube položaja, osebnega ugleda, privilegijev, 
 posameznike, ki se stalno bojijo (anksioznost), da bi jih kdo odkril zaradi morebitne 
njihove nesposobnosti, neizpolnjevanja delovnih obveznosti, slabo opravljenega 
dela,  
 posameznike, ki nočejo sprejemati odgovornosti oziroma se nikoli niso naučili 
sprejemati odgovornosti za svoja dejanja, 
 posameznike, ki imajo občutek nesposobnosti in občutek, da so drugi bolj sposobni 
od njih in jih zaradi tega lahko zamenjajo,  
 posameznike, ki nočejo razumeti in sprejeti, da obstajajo boljši vedenjski vzorci, 
 posameznike, ki slabo govorijo o svoji organizaciji,  
 posameznike, ki so introvertirani in imajo nerazrešene odnose in lastne probleme, 
 posamezniki, ki imajo premalo dela oziroma so premalo preobremenjeni. 
 
Značilnosti, ki predstavljajo napadalca oziroma povzročitelja mobinga, so tesno povezane z 
vidiki, ki opredeljujejo osebnost posameznika oziroma posameznikovo lastno dojemanje, 
sprejemanje in videnje samega sebe. Izkustveno ugotavljamo, da so vidiki, kot so lastno 
samospoštovanje,70 samozaupanje, samopodoba,71 tesno povezani oziroma opredeljujejo 
značilnosti72 povzročiteljev mobinga. Pri povzročiteljih mobinga poteka torej nek zapleten 
notranji proces, v katerem si na zavedni ravni ustvarjajo oziroma oblikujejo nekakšen 
miselni »vzorec« o tem, kako zavarovati in ohraniti svoj status, položaj in kako se predstaviti 
v socialnem okolju (kako se naj vedejo, obnašajo). Na nezavedni ravni pa so naloženi 
elementi nerazrešenih napetih in obremenjujočih situacij iz preteklosti, ki skupaj v 
kombinaciji elementov na zavedni ravni delujejo enotno in sprožijo aktivnosti, ki jih 
opredeljujemo kot mobing.      
                                            
70 »Rosenberg pojasnjuje samospoštovanje kot pozitivno ali negativno stališče do samega sebe. 
Pozitivno stališče ali visoko samospoštovanje pomeni, da se posameznik sprejema takšen, kakršen 
je, se ceni, je zadovoljen s sabo, se čuti vrednega spoštovanja.  Oseba z nizkim samospoštovanjem 
oziroma negativnim stališčem do sebe se ne ceni, se ne vidi kot vrednega, mu lastne lastnosti niso 
vredne. Samospoštovanje predstavlja odnos do samega sebe in zajema predvsem čustva, ki jih 
posameznik goji do sebe« (Kobal, 2000, str. 154). 
71 Konstrukt samopodobe oziroma pogled na samega sebe je zelo povezan z »ljubeznijo do sebe« 
oziroma s tem, da se ima človek rad. Košiček pojasnjuje, da je »človek, ki se nima rad, takšen, ker 
se ne spoštuje, se boji samega sebe, zaničuje samega sebe, se celo sovraži. Takšno stališče do sebe 
izhaja iz nesposobnosti živeti tako, da bi bil zadovoljen s seboj. Oseba, ki se nima rada, sicer išče 
možnost, da bi bila zadovoljna in bi se uveljavila v lastnih očeh, vendar to dela napačno. Hodi po 
poti, ki je ne pelje k cilju. Uspehi, ki jih doživlja na njej, so le navidezni, služijo ji za samoprevaro, da 
ji ne bi bilo treba priznati zgrešenosti svoje življenjske poti« (Košiček, 1998, str. 12). 
72 Raziskave so pokazale, da je vršilcem trpinčenja na delovnem mestu, ne glede na različne socialne 
vloge, skupno to, da želijo biti za vsako ceno na najvišjih položajih družbene lestvice glede moči 
odločanja in slave oziroma v središču pozornosti. S svojimi dejanji skrivajo lastno nesposobnost, 
neustreznost za zasedanje delovnega mesta ali funkcije, neznanje, predsodke, zavist, ljubosumnost, 
slabo samopodobo, nizko samovrednotenje in nizko samozavest (Arnšek, 2010, str. 7). 
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Posamezniki, ki vršijo vedenja, ki so značilna za mobing, se pojavljajo v različnih oblikah. 
Arnškova pojasnjuje, da vršilci (povzročitelji, napadalci) mobinga na delovnem mestu 
»uporabljajo vedenjske vzorce predsodkov, zlorabe, obtoževanja, sprevračanja, 
nasprotovanja, negativizma, laži in nasilnih vedenj ter obrambne mehanizme zanikanja in 
projekcije« (Arnšek, 2010, str. 7). 
 
Za mobing so po mnenju Harveya, Heamesa, Richeya in Leonarda (2006, str. 5) značilna 
naslednja vedenja: 
 destabilizacija žrtve z opozarjanjem na napake; 
 izolacija s preprečevanjem dostopa do priložnosti in dostopa do pomembnih 
informacij; 
 prekomerno delo in pritiski s povečanjem delovnih obremenitev na posameznikih, ki 
so označeni za tarče mobinga; 
 grožnje z žaljivo vsebino in norčevanje iz osebnega položaja; 
 žaljenje delovnega statusa (položaja) preko stigmatizacije in javnega poniževanja. 
 
Brečkova meni, da mobing na splošno zajema žalitve, grožnje, kričanje, zatiranje, 
poniževanje, nevljudno vedenje in verbalno nasilje z namenom prizadeti drugega, pa tudi 
fizično in spolno nasilje. Zaradi tega so pojavne oziroma vedenjske oblike mobinga številne73 
(Brečko, 2010, str. 25–38): 
 vedenje in ravnanje, ki predstavlja napad zoper (samo)izražanje in komuniciranje 
napadene osebe – žrtve;74 
 vedenje in ravnanje, ki predstavlja napad na osebo kot socialno bitje in ogroža 
socialne stike žrtve;75 
 vedenje in ravnanje, ki napada osebni ugled žrtve; 76 
 vedenje in ravnanje, ki predstavlja napad na kakovost poklicnega življenja in 
organizacijske vloge (delovnega mesta);77 
 vedenje in ravnanje, ki pomeni neposreden napad na zdravje žrtve.78    
 
                                            
73 Med pojavne oblike Brečkova (2010, str. 35–38) uvršča tudi »druge oblike nadlegovanja«, in sicer 
nadlegovanja zaradi spola, spolne usmerjenosti, starosti, izobrazbe, spolno nadlegovanje. 
74 Npr. nenehno kritiziranje dela in osebnega življenja, dajanje nejasnih pripomb, prekinjanje govora, 
omejevanje možnosti izražanja in komuniciranja s strani nadrejenega, pisne in ustne grožnje, 
izmikanje neposrednim stikom, onemogočanje stika s pogledom, zbadanje itd. 
75 Npr. splošna ignoranca sodelavcev, ignoriranje v primeru, da žrtev sama koga nagovori, 
premestitev v delovne prostore stran od sodelavcev itd. 
76 Npr. obrekovanje, širjenje neutemeljenih govoric, poskusi smešenja žrtve, izražanje domnev, da 
je žrtev psihični bolnik, norčevanje, siljenje k opravljanju nalog, ki krnijo samospoštovanje osebe, 
napačno ali žaljivo ocenjevanje delovnih naporov, žrtev je pogosto deležna kletvic itd. 
77 Npr. žrtev več ne dobiva novih delovnih nalog ali so žrtvi odvzete delovne naloge, dodeljevanje 
nesmiselnih delovnih nalog oziroma nalog pod ravnjo kvalifikacij, dodeljevanje nalog, ki žalijo 
dostojanstvo, dodeljevanje nalog nad ravno kvalifikacije, poškoduje se delovno mesto žrtve itd. 
78 Npr. dodeljevanje za zdravje škodljivih nalog, grožnje s fizičnim nasiljem, uporaba lažjega fizičnega 
nasilja, fizično zlorabljanje, namerno povzročanje psihične škode.  
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S svojim vedenjem napadalci oziroma povzročitelji mobinga pri žrtvi mobinga sprožijo 
reakcije, ki so tesno povezane z notranjo strukturo osebnosti in s tem povezanimi procesi79 
in problemi. Sloan, Matyiok, Schmitz in Lester Short (2010, str. 5) pojasnjujejo, da se zaradi 
mobinga pojavijo številne negativne posledice, ki se skoraj vedno kažejo skozi zdravstveni 
vidik. 
 
Leymann meni, da mobing žrtvam mobinga povzroča naslednje posledice (Leymann, 1990, 
str. 122–123): 
 socialne; družbena (socialna) izolacija, stigmatizacija, prostovoljna brezposelnost 
(odpoved delovnega razmerja); 
 socio-psihološke; pomanjkanje in neobvladovanje virov, ki so tesno povezani s 
številnimi socialnimi situacijami in sprememba pri tem negativno deluje na 
posameznika; 
 psihološke; občutek obupanosti in nemoči, občutki besa zaradi pomanjkanja 
(predpisanih, legalnih) zdravil, povišana anksioznost80 in razočaranje (obup); 
 psihosomatske in psihiatrične; depresija, hiperaktivnost, samomorilnost, 
psihosomatske bolezni.    
 
V Evropski agenciji za varnost in zdravje pri delu (2012) pojasnjujejo, da so posledice za 
žrtve mobinga zelo hude. Na splošno so dokazana fizična, psihična in psihosomatska 
obolenja, kot so stres, depresija, nezadostno samospoštovanje, samoobtoževanje, fobije, 
motnje spanja, prebavne motnje ali obolenja mišic in okostja. Pri žrtvah so razširjena tudi 
posttravmatska stresna obolenja. 
 
Posledice mobinga na delovnem mestu se v različnih pojavnih oblikah pojavljajo in  
zaznavajo pri žrtvah mobinga (zaposlenih), sodelavcih žrtev mobinga, organizacijah in 
družbi (tabela 2).  
 
 
 
 
                                            
79 Yildirim in Yildirim (2007, str. 1444) sta v svoji raziskavi ugotovila, da so medicinske sestre, ki so 
bile deležne mobinga, imele številne duševne, čustvene in socialne probleme.  
80 Rebolj pojasnjuje, da »anksioznost pomeni stanje živčne napetosti. In kako obsežen in zapleten 
je ta pojem, nam pove že veliko število besed, ki opisujejo različne stopnje anksioznosti. Tesnoba, 
trema, napetost, živčnost, strah in zaskrbljenost so le nekatere izmed njih, ki opisujejo sicer dokaj 
različna stanja, ki pa se kažejo s podobnimi znaki« (Rebolj, 2010). Rostohar pa meni, da lahko 
»anksioznost opredelimo kot »nedoločen strah«, saj gre za strah, za katerega ne poznamo jasnega 
vzroka in je nedoločen, difuzen« (po Rostohar, 2002, str. 78). Milivojević (2008) pa definira 
»anksioznost kot vrsto bojazni, ki jo posameznik doživlja, ko ocenjuje, da njegova življenjska situacija 
presega njegove sposobnosti oziroma kadar ocenjuje, da ne bo zmogel razrešiti življenjskih težav, ki 
jih ima«. McCormack pojasnjuje, da »anksioznost oziroma nevzdržna tesnoba prihaja iz treh virov, 
in sicer iz pričakovanja, da bodo potrebe posameznika zavrnjene in da bo zaradi zavrnjenih potreb 
ranjen in ponižan. Zaradi te zavrnitve se v njem povečuje agresija, medtem ko v njem še naprej 
raste potreba po pozornosti (Gostečnik, 2001, str. 233)«. 
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Tabela 2: Posledice mobinga 
 
Posledice za 
posameznika 
Posledice za 
sodelavce žrtev 
Posledice za 
organizacijo 
Posledice za 
družbo 
- potrtost in obup 
- preutrujenost,  
  občutek  
  izčrpanosti 
- izguba volje do  
  dela 
- nespečnost 
- nočne more 
- napadi joka 
- izguba nadzora  
  nad vedenjem 
- motnje hranjenja 
- motnje zbranosti  
  in spomina 
- nastop miselnih  
  avtomatizmov 
- strah in tesnoba, 
- upad samozavesti 
- motnje v socialnih 
  odnosih 
- težnja po  
  neopaznem  
  vedenju 
- kriza osebnosti 
- nevroze 
- depresivna  
  motnja, reaktivne   
  psihoze 
- psihosomatska  
  obolenja 
- agresivnost do  
  sebe ali do drugih 
- samomorilsko  
  vedenje itd. 
- občutek krivde 
- strah pred  
  posledicami, če bi  
  žrtvi pomagali 
- strah pred tem, da 
  tudi sami  
  postanejo žrtev   
  mobinga 
- manjša aktivnost v 
  delovnih timih 
- slabšanje delovne  
  klime 
- zmanjšanje  
  produktivnosti 
- težave z  
  motivacijo 
  zaposlenih 
- zmanjšanje  
  inovativnosti 
- zmanjšanje  
  poslovnega 
  ugleda 
- povečanje  
  fluktuacije 
- več absentizma 
- povečani stroški 
- višji stroški  
  zdravstvenega in  
  invalidskega  
  varstva 
- slabšanje  
 družbenih odnosov 
- slabše zaupanje  
  ljudi v družbene  
  strukture 
- slabšanje  
  družbenega  
  konsenza 
- slabšanje ugleda  
  države 
 
Vir: Brečko (2010, str. 62) 
 
Žrtve mobinga se zaradi nevzdržnih razmer v delovnem okolju in zaradi številnih duševnih, 
psihosomatskih in drugih problemov pojavijo v stanju, kjer je začasna odsotnost z dela 
pogosto neizogibna, saj se na eni strani želijo izogniti in umakniti iz delovnega okolja, ki je 
za njih nevzdržno, z druge strani pa so posledice mobinga lahko takšne, da dela niso 
sposobne več opravljati in zbolijo – rezultat tega je lahko začasna odsotnost zaposlenih z 
dela.   
 
Začasna odsotnost zaposlenih z dela zaradi mobinga se ne pojavlja samo kot posledica pri 
žrtvah mobinga, ampak se slednje kaže tudi kot negativna posledica za organizacije, 
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sodelavce in družbo kot celoto. Tudi Yuksel in Tuncsiper (2011, str. 56) pojasnjujeta, da so 
pri raziskovanju ugotovili, da »mobing povzroča številne posledice, ki se kažejo skozi vidik 
višje začasne odsotnosti zaposlenih z dela, višjo željo po zamenjavi delovnega mesta in 
odhodu iz organizacije. V raziskavi sta ugotovila, da mobing negativno učinkuje tudi na 
delovno uspešnost zaposlenih.« Podobno pojasnjujejo tudi Bryant in Buttgieg (2009, str. 
48–62), Salin (2001, str. 426), Leymann (1996, str. 174), saj menijo, da mobing korelira z 
nizko stopnjo zadovoljstva zaposlenih, večjo fluktuacijo in višjo začasno odsotnostjo 
zaposlenih z dela.   
 
Statistični podatki81 in rezultati raziskav82 potrjujejo, da se mobing odraža skozi vidik 
začasnih odsotnosti zaposlenih z dela.83 Kivikami, Elovainio in Vahtera (2000, str. 656–660) 
pojasnjujejo, da so v sklopu svoje raziskave, ki so jo opravili v zdravstveni ustanovi, ugotovili 
povezanost med mobingom84 na delovnem mestu in začasno odsotnostjo zaposlenih z dela. 
Rezultati so pokazali, da je bila začasna odsotnost zaposlenih z dela pri žrtvah mobinga za 
51 odstotkov večja v primerjavi z zaposlenimi, ki niso bili deležni mobinga. Žrtve mobinga 
so bile deležne elementov, kot so socialni konflikti, izolacija, slaba socialna podpora.  
 
Raziskava Mikkelsena in Einarsena (2001, str. 394) potrjuje, da je začasna odsotnost 
zaposlenih z dela povezana z mobingom na delovnem mestu. Raziskava Meseguer de Pedra 
in drugih (2008, str. 219–227) pa kaže nizko povezanost med začasno odsotnostjo 
zaposlenih z dela in mobingom, čeprav so avtorji raziskave ugotovili, da obstaja statistično 
značilna povezanost med mobingom in simptomi stresa. Nizko povezanost med mobingom 
in začasno odsotnostjo zaposlenih potrjujejo še nekatere druge85 raziskave, toda ne glede 
na to je možno v literaturi zaslediti večinoma tiste raziskave, ki potrjujejo povezanost med 
mobingom in začasno odsotnostjo zaposlenih z dela.  
 
V procesu mobinga imajo pomembno vlogo tudi vodje,86 saj v kolikor niso sami 
vršilcioziroma povzročitelji mobinga, je njihova naloga v prvi vrsti povezana s tem, da 
skušajo zaznati vedenja zaposlenih oziroma so pozorni na socialne situacije med 
zaposlenimi. Če prepoznajo vidne znake izvajanja mobinga med zaposlenimi, je njihova 
                                            
81 Po napovedih revije Harvard School of Business Health naj bi bili leta 2020 glavni razlogi za 
izostanke zaposlenih z delovnih mest depresija in z njo povezane zdravstvene težave. Eden od glavnih 
razlogov za take napovedi se skriva v pojavu psihičnega in čustvenega nasilja v delovnih okoljih ali 
tako imenovanega mobinga (Brečko, 2010, str. 13).  
82 Glej raziskave Kivimaki, Elovainio in Vahtera (2000), Meseguer de Pedro, in drugi (2008), Bryant 
and Buttigieg (2009), Figueiredo-Ferrat in drugi (2012) itd. 
83 Tudi Mihaličeva (2006, str. 312) meni, da mobing močno posega v socialno varnost in zaradi tega 
žrtve mobinga posegajo tudi z begom v bolniško odsotnost.  
84 V raziskavi so mobing poimenovali kot »workplace bullying«.  
85 S svojem prispevku Meseguer de Pedro in drugi (2008, str. 225) naštevajo raziskave Einarsen in 
Raknes (1991), UNISON (1997), Hoel in Cooper (2000).  
86 V literaturi je možno ugotoviti, da se mobing izvaja predvsem v tistih organizacijskih kulturah, v 
katerih je prisoten avtoritativni stil vodenja. To potrjujejo tudi Tuckey in drugi (2009), saj menijo, da 
se v organizacijah, kjer prevladuje avtoritativni stil vodenja, hitreje ustvarjajo pogoji za mobing. 
Sloan, Matyiok, Schmitz in Lester Short (2010, str. 7) pojasnjujejo, da »laissez-faire« stil vodenja 
ustvarja okolje za razvoj mobinga, avtoritativni stil vodenja omogoča vedenje v smeri mobinga. 
Podobno meni Brečkova (2010). 
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naloga, da čim hitreje preprečijo mobing87 oziroma vzpostavijo stik z žrtvijo in 
povzročiteljem mobinga. Ključno vlogo pri tem imajo psihosocialne spretnosti vodij (npr. 
komunikacija, empatija, obvladovanje čustev, spretnosti za reševanje konfliktov, spretnosti 
ustreznega pristopa k žrtvi in povzročitelju mobinga itd.), ki se v takšnih situacijah še 
posebej pokažejo kot tiste, ki so še kako pomembne za vodje. 
 
V primerih, ko v vlogi povzročitelja88 mobinga nastopa sam vodja89 zaposlenih, kaže takšen 
vidik na popolnoma napačno razumevanje pomena vodenja. V procesu vodenja  vloga vodje 
ni izvajanja mobinga, ampak: 
 spodbujanje dialoga, spoštovanja in dobrega počutja med zaposlenimi; 
 nudenje socialne podpore zaposlenim ter uspešno obvladovanje konfliktov; 
 vzpostavljanje pogojev za medsebojno zaupanje (temelj dobrega vodenja); 
 vodja je tisti, ki mora biti rad med ljudmi in biti vzgled zaposlenih ter opora v času 
poklicnih in osebnih težav zaposlenih itd.  
 
Torej ključne naloge vodje v procesu vodenja se v veliki večini nanašajo ravno na socialni 
kontekst v delovnem okolju in zato so vse aktivnosti, ki opredeljujejo mobing, za vodje 
nesprejemljive. Posledice takšnega vedenja vodij se kažejo tudi v organizaciji, saj se v 
delovnem kolektivu lahko pojavi slabo vzdušje, nezadovoljstvo zaposlenih, konflikti, 
nezaupanje, stres, zmanjšanje delovne uspešnosti, začasna odsotnost zaposlenih z dela. 
 
 
 
 
 
 
 
                                            
87 Brečkova pojasnjuje, da se mobing lahko izvaja na vseh ravneh in v vseh smereh. 44 odstotkov 
pobudnikov mobinga predstavljajo sodelavci, 37 odstotkov nadrejeni, 10 odstotkov podrejeni in 
nadrejeni skupaj ter 9 odstotkov podrejeni (po Brečko, 2010, str. 49). 
88 V primeru, ko mobing izvaja nadrejeni (vodja) nad podrejenim, govorimo o vertikalnem mobingu. 
89 Arnškova opredeljuje razlike med dobrim vodjem in vodjem, ki je vršilec mobinga na delovnem 
mestu. Za vodjo, ki je vršilec mobinga, je značilno: »Strahopetec, prikrit, spreminja odločitve, 
impulziven, ima kratkoročni pogled (pogosto le 24 ur), se izogiba odgovornosti, si pripiše vse zasluge, 
prevzema vse zasluge, se iz izkušenj ne uči, ni pripravljen pridobivati nova znanja in spretnosti za 
izboljšanje dela, razen za pridobivanje novih spretnosti manipuliranja, nedosleden, nepravičen (ene 
povzdiguje, druge potiska), vedno kritičen, nespoštljiv in neuvideven, vedno razvrednoti druge, 
vključuje in izključuje ljudi glede na svoje potrebe, nadvladuje s slabim zgledom, uporablja nezrele, 
otročje vedenjske vzorce, nesamozavesten in nadut, ne obvladuje svojih čustev in doživljanja, ima 
slabe socialne spretnosti, ima slab sloves, obrnjen le v svoje interese, skrbi le zase, zaničuje stranke, 
uporabnike, potrošnike, se razume samo s sebi podobnimi ljudmi, je agresiven, odvrača, ustvari strah 
in nesigurnost, demotivira, ukazuje, uporablja informacije za orožje, ustvarja zmedo, deli ljudi, 
zamegljuje zadeve, se stalno vmešava in nadzira delo drugih, z delavci govori o njihovi 
nesposobnosti, neučinkovitosti in slabih osebnostnih lastnostih, je obseden s preteklostjo, ni 
spoštovan, osebno ni integriran in uporablja nemoralne vedenjske vzorce, je dvoličen, pogosto grozi 
in izvaja disciplinske postopke« (Arnšek, 2010, str. 11). 
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2.6.3 POVEZANOST STRESA Z ZAČASNO ODSOTNOSTJO ZAPOSLENIH Z DELA    
 
Delovno okolje je prostor, v katerem so zaposleni soočeni s številnimi delovnimi nalogami, 
konfliktnimi situacijami, odnosi, pritiski, obremenitvami in na vse našteto se ustrezno odziva 
tudi fizični in mentalni del človeškega organizma. Številni dejavniki,90 ki se pojavljajo v 
delovnem okolju91 in zunaj92 njega (ogrožajo ali spodbujajo človeški organizem), torej 
vplivajo na človeški organizem in pri tem lahko pride do pojava stresa. Slednjega Ivanko in 
Stare opredelita kot odgovor organizma na pritiske iz okolja in menita, da gre pri tem za 
povsem običajen pojav pri ljudeh. Nastaja kot neizogibna posledica naših odnosov z 
nenehno se spreminjajočim okoljem, ki se mu moramo prilagajati (po Ivanko & Stare, 2007, 
str. 220). 
 
Stres lahko opredelimo kot neskladje med dojemanjem zahtev na eni strani in sposobnostmi 
za obvladovanje zahtev na drugi strani (Ivanko & Stare, 2007, str. 220). Tudi Lee in Caig 
(v: Kinman & Jonesova, 2005, str. 101) pojasnjujeta, da se stres kaže kot produkt 
neravnovesja med zahtevami, ki izhajajo iz (delovnega) okolja in posameznikovimi 
zmožnostmi. Heller in Hindle stres pri posamezniku opredelita kot motnjo, ki vpliva na 
duševno in telesno počutje človeka in ki se pojavi takrat, ko od telesa zahtevamo, da dela 
preko svojih zmogljivosti (Mihalič, 2006, str. 308). 
 
Obravnavanje93 stresa v pričujočem poglavju nas zanima predvsem zaradi učinkov stresa v 
povezavi z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela, saj Rugless in Taylor (2011, str. 40) 
menita, da visoka stopnja stresa (predvsem tistega iz delovnega okolja) povzroča visoko 
stopnjo odsotnosti zaposlenih z dela. Allebeck in Mastekaasa (2004, str. 40, Causes of 
sickness absence) pojasnjujeta, da stres povzroča različne bolezni, ki se kažejo tudi skozi 
vidike anksioznosti in depresivnosti in vse to lahko povzroči začasno odsotnost zaposlenih z 
dela. Tudi Brejc navaja, da stres v organizaciji navadno povzroči zmanjšano učinkovitost, 
manjšo motiviranost, naraščanje števila konfliktnih situacij, napak, nesreč pri delu in 
vsekakor se zaradi stresa povečata tudi fluktuacija in začasna odsotnost zaposlenih z dela 
(po Brejc, 2004, str. 89). Podobno menijo tudi Lužar Šajt, Karničnik in Pavlič (2011, str. 14), 
saj pojasnjujejo, da lahko posamezni stres vodi do začasnih odsotnosti zaposlenih z dela ali 
do (nezdravega) prezentizma, kar lahko vodi do slabše storilnosti in donosnosti.  
 
Tudi Vaananen in drugi (2003, str. 807–808) menijo, da je začasna odsotnost zaposlenih z 
dela povezana s stresnimi dejavniki, ki izhajajo iz delovnega prostora in pri tem navajajo, 
                                            
90 Ključni obremenilni dejavniki, ki lahko povzročijo stres na delovnem mestu, izhajajo iz 
psihosocialnih, fizičnih in organizacijskih dejavnikov (Lužar Šajt, Karničnik & Pavlič, 2011, str. 55). 
91 Npr. odnosi v organizaciji med zaposlenimi in zaposlenimi in vodstvom (npr. ignoriranje, 
nadlegovanje, grdo komuniciranje, grožnje itd.), značilnosti dela, organizacijska kultura in klima, 
organizacijska struktura, zahtevnost delovne naloge, osebnostni dejavniki, itd.  
92 Gospodarske razmere, pravno-politični sistem, tehnologija, razmere v družini, prijateljski odnosi, 
hobiji itd.  
93 Mednarodna organizacija dela in Svetovna zdravstvena organizacija sta priznali stres pri delu kot 
enega od večjih izzivov za zdravje delavcev po vsem svetu (Lužar Šajt, Karničnik & Pavlič, 2011, str. 
9).  
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da je 60–70 odstotkov94 začasnih odsotnosti zaposlenih z dela povezanih s stresom oziroma 
boleznimi, ki so posledica stresa. Izhajajoč iz tega je zato možno ugotoviti podobno, kot 
menita Lunberg in Cooper (2011, str. 18), da je stres v sodobnem času našel svoje mesto 
v delovnem prostoru95 številnih organizacij. 
 
Stres na delovnem mestu96 vpliva na zaposlene in njegovi učinki se odražajo tudi skozi 
zdravstveni97  vidik. Tudi Marmot in Wilkinson (2006) menita, da stres na delovnem mestu 
negativno vpliva na fizično in duševno zdravje zaposlenih.98 To torej pomeni, da v kolikor 
so zaposleni v delovnem okolju soočeni s številnimi stresnimi dejavniki99 in njihov domet 
zmožnosti ni ustrezen, da bi se spoprijeli in ustrezno soočili s stresnimi dejavniki, se 
posledice100 lahko odražajo tudi v zdravstvenem101 stanju zaposlenih. V kolikor so 
zdravstvene težave takšne, da zaposleni začasno ne morejo oziroma niso zmožni opravljati 
dela, se lahko pojavi začasna odsotnost zaposlenih z dela.  
 
Začasna odsotnost zaposlenih z dela se pojavi predvsem zaradi negativnega stresa in zato 
lahko morebiti ravno delovno okolje (delovno mesto) predstavlja enega glavnih virov 
                                            
94 Lundberg in Cooper (2011, str. 75) pojasnjujeta, da je na Švedskem približno 50 % odsotnosti 
zaposlenih z dela zaradi psiholoških problemov, od katerih depresija predstavlja 35 %.  
95 Cooper in Marshall (v: Lundberg & Cooper, 2011, str. 19) opredeljujeta pet glavnih virov stresa na 
delu, in sicer: (1) notranji dejavniki, kot so slabi fizični delovni pogoji, delovna preobremenjenost, 
časovni pritiski, (2) vloga nejasnosti (dvoumnosti) in vloga konfliktov v organizaciji, (3) karierne 
priložnosti in nezanesljiva služba, delo, (4) slabi odnosi (razmerja) z vodjem in sodelavci in nasilje 
oziroma ustrahovanje na delovnem mestu, (5) organizacijska struktura in klima. Tudi Ganster in 
Murphy (v: Torrington, Hall & Taylor, 2005, str. 499) pojasnjujeta, da so stresorji na delovnem mestu 
predvsem visoke delovne obremenitve, zahteve po hitrem delu, časovni roki, konflikti itd.    
96 Lužar Šajt, Karničnik in Pavlič menijo, da se stres na delovnem mestu pojavi, kadar zahteve 
delovnega okolja presegajo sposobnosti delavcev, da jih izpolnijo ali obvladajo. Po pregledu literature 
ugotavljamo, da se stres na delovnem mestu pojasnjuje z različnimi modeli (npr. Karasek, Karasek 
in Theorell, Siegrist, Johnson in Hall) (Lužar Šajt, Karničnik & Pavlič, 2011, str. 55). 
97 Če stres iz delovnega mesta prenesemo domov (ostane po službi še vedno prisoten), se po mnenju 
Lundberga in Cooperja (2011, str. 48) možnosti za počitek in okrevanje zmanjšajo. Pomanjkanje 
počitka pa je pomembno za duševno in fizično zdravje.  
98 Marmot in Wilkinson (2006) primerjata tudi razmerje »položaj – zdravje« in pojasnjujeta, da tisti, 
ki so nižje na hierarhični lestvici, imajo slabše zdravje od tistih, ki so na višjih položajih na hierarhični 
lestvici.  
99 Kinman in Jonesova (2005, str. 111) sta v sklopu svoje raziskave ugotovila, da so najpogostejši 
stresorji v delovnem okolju povezani predvsem s časovnimi pritiski (kratkimi roki za dokončanje 
nalog), preobremenjenostjo z delom, negotovostjo zaposlitve, dolgočasnim in ponavljajočim se 
delom, pomanjkanjem socialne podpore (vodje in sodelavcev), konflikti z vodji in sodelavci, 
pomanjkanjem kontrole, predolgim delovnim časom, visokimi pričakovanji vodstev itd.  
100 Kinman in Jonesova (2005, str. 112) pojasnjujeta, da se posledice stresa kažejo skozi štiri 
kategorije, in sicer: psihološke, vedenjske, fizične in kognitivne. Med psihološkimi posledicami se 
izpostavlja predvsem anksioznost, depresivnost, pomanjkanje motivacije, apatičnost, nervozo itd. 
Med vedenjskimi posledicami, ki so povezane s stresom, pa avtorja izpostavljata odsotnost z dela, 
razdražljivost, partnerske težave, manj družabnosti. Tudi Ivanko in Stare menita, da ima stres 
fiziološke, psihološke in vedenjske posledice. Psihološke posledice stresa so negativna občutja, 
čustva in razpoloženja, negativne navade in izgorevanje. Stresno vedenje se kaže v slabih delovnih 
navadah, porušenih medsebojnih odnosih, absentizmu (po Ivanko in Stare, 2007, str. 227). 
101 Zdravje je stanje popolne telesne, duševne in socialne blaginje in ni le odsotnost bolezni ali 
onemoglosti (WHO, 2011).  
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negativnega stresa102 za zaposlene. Stres povezan z  delom (delovnim okoljem) pa lahko 
vsekakor predstavlja veliko grožnjo103 za zdravje zaposlenih in s tem povezano začasno 
odsotnostjo zaposlenih z dela. To potrjujeta tudi Godinova in Kittel (2004, str. 1543), saj 
menita, da stresni delovni pogoji negativno vplivajo na zdravje zaposlenih.  
 
Začasna odsotnost zaposlenih z dela104 zaradi stresa kaže že končno stanje oziroma končni 
rezultat posledic stresa zaposlenih. Predstavlja torej tisto stanje, ko zaposleni zaradi 
določenih stresnih učinkov (znotraj organizacije in izven105 organizacije) niso več zmožni 
kakovostno opravljati delovnih nalog. Izhajajoč iz tega je zato smiselno ugotoviti, kako 
človeški organizem reagira na stresne dejavnike in kako slednji povzročajo stanja, zaradi 
katerih se pojavi začasna odsotnost z dela.  
 
Proces soočenja človeškega organizma s stresom poteka tako, da v prvi, alarmni fazi najprej 
povzročijo stresorji (stresni dejavniki) šok in s tem upad in dezorganizacijo delovanja 
človeškega organizma. Nato se pojavijo znaki mobilizacije in priprave na spoprijemanje s 
stresom, kar imenujemo protišok. V naslednji fazi odpora pa se okrepi delovanje in 
prizadevanje organizma, da bi obvladal škodljive učinke stresorjev. Če je organizem pri tem 
uspešen, se delovanje organizma uravnovesi in povrne na običajno raven, če pa je 
delovanje neuspešno, pride do izčrpavanja organizma, pojavi se lahko izgorevanje (burn-
out sindrom), psihosomatske motnje itd. (Boštjančič, 2012).  
 
V primeru, ko se človeški organizem (telo) po stresu ne povrne v naravno stanje (ne pride 
do revitalizacije), se lahko zaradi stresa (akutnega in kroničnega) pojavijo bolezni oziroma 
bolezenska stanja. Stres na delovnem mestu lahko »povzroči bolezenska stanja, kot so 
depresija, zaskrbljenost, živčnost, utrujenost in bolezni srca. Povzroči lahko tudi večje 
motnje v produktivnosti, kreativnosti in konkurenčnosti. Dolgotrajna izpostavljenost stresu 
pa lahko pripelje do izgorelosti na delovnem mestu« (Lužar Šajt, Karničnik & Pavlič, 2011, 
str. 56). 
 
Ob kroničnem106 stresu se pojavlja »negativno čustvovanje, kot so anksioznost, 
nezadovoljstvo, žalost, depresija, to pa vpliva na posameznikovo učinkovitost. Med stresom 
telo reagira s povišano stopnjo strjevanja krvi z namenom preprečevanja krvavitev ob 
                                            
102 Stres je lahko tudi pozitivni oziroma ugodni pojav in ljudje lahko pod vplivom stresa čutijo tudi 
visoko motivacijo, evforičnost, družabnost, samozavest, živahnost, odločnost itd.  
103 Heller in Hindle menita, da stres ne prizadene le posameznikov temveč organizacije kot celote. 
Tako imenovani organizacijski stres se odraža z visoko stopnjo odsotnosti z dela, veliko fluktuacijo 
zaposlenih, slabimi odnosi med delodajalci in delojemalci, znižanjem stopnje varnosti pri delu, slabim 
nadzorom kakovosti in preko drugih tovrstnih znakov (Mihalič, 2006, str. 309). 
104 Stopnje z zdravjem povezanega absentizma so neposredna povezava med zdravjem posameznika 
in zdravjem organizacije (Lužar Šajt, Karničnik & Pavlič, 2011, str. 13). 
105 Bryson in Petersonova (2002, str. str. 904) pojasnjujeta, da na stres zaposlenih v veliki meri 
vplivajo tudi dejavniki oziroma dogodki, ki so izven organizacije – toda kljub temu tudi organizacije 
občutijo posledice le-tega, predvsem skozi odsotnost zaposlenih z dela.  
106 Kronični stres predstavlja tisto stanje, ko je človeški organizem vsakodnevno izpostavljen stresnim 
dogodkom in med slednjimi je premalo časa, da bi se lahko človeški organizem povrnil v naravno 
(bazično) oziroma prvotno stanje.   
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eventualni poškodbi. Ta mehanizem pa lahko ob ponavljajočih se vsakodnevnih psiholoških 
stresih privede do koronarnih bolezni, zamašitve žil in s tem tudi do miokardnega infarkta. 
Dodatno pa ima velik vpliv na kardiovaskularne bolezni življenjski slog, povezan s kajenjem, 
pomanjkanjem gibanja, nezdravo prehrano, kar pa je v veliki meri povezano s stresom na 
delovnem mestu. Psihosocialni stres povzroči zvišan krvni pritisk in srčni utrip, za pridobitev 
več potrebne energije pa povišano stopnjo glukoze in prostih maščobnih kislin. Kadar so ti 
procesi kronični, pride do strukturnih sprememb v žilah, žile se zožijo, oviran je pretok krvi. 
Glede na povečano stopnjo strjevanja krvi pa se še poveča možnost zamašitve žil in s tem 
možnost ishemije« (Boštjančič, 2012). 
 
Številni107 v sklopu svojih raziskav ugotavljajo povezave med mentalnim stresom, delovnimi 
obremenitvami in pritiski, nizko kontrolo in bolečinami v vratu108 ter zgornjih okončinah. 
Vzročni mehanizem bolečin v trapezni mišici pomeni, da stres povzroči preveliko napetost 
mišice in zato neravnovesje med psihosocialnimi zahtevami službe in strategijami 
spoprijemanja s stresom zaposlenega poveča mišično napetost, aktivnost simpatikusa in 
sproščanje kateholaminov. Povzroči tudi hiperventilacijo, ki povzroči zmanjšanje CO2 v 
nevronih in s tem povečanje napetosti v mišici. Tudi Lundberg in Cooper (2011, str. 84–85) 
pojasnjujeta, da raziskave109 potrjujejo, da psihosocialni faktorji v delovnem okolju, kot so 
stres in nezadovoljstvo z delom, vplivajo oziroma povzročajo bolečine v hrbtu 5–10 let 
kasneje. Takšne ugotovitve kažejo na to, da se zaradi stresa lahko pojavljajo problemi in 
bolečine v vratu, ramenih in hrbtu.  
 
Posledice110 stresa na delovnem mestu se pri zaposlenih111 odražajo preko različnih bolezni 
oziroma obolenj in drugih poškodb, zaradi katerih se lahko pojavi začasna odsotnost 
zaposlenih z dela. Vpliv stresa na začasno odsotnost zaposlenih z dela potrjujejo tudi 
rezultati raziskav. Raziskava Coffey, Dugdill in Tattersall (2009, str. 420–442) se je 
osredotočala na ugotavljanje, kako delovni pogoji zaposlenih v socialnih službah v Veliki 
Britaniji vplivajo na stres zaposlenih. V Veliki Britaniji so namreč ugotovili, da je začasna 
odsotnost zaposlenih z dela v javnem sektorju višja v primerjavi z zasebnim sektorjem. 
Statistični112 podatki so namreč pokazali, da je bila približno polovica izgubljenih delovnih 
dni zaradi odsotnosti zaposlenih z dela povezana z boleznimi oziroma zdravstvenimi 
problemi zaposlenih. Na podlagi tega so Coffey, Dugdill in Tattersall (2009) preverjali, ali 
                                            
107 Npr. Schleifer, Spalding, Kerick, Cram, Ley in Hatfield. 
108 Pri delu z računalnikom ne čutimo utrujenosti tako kot pri drugem fizičnem delu, zato tudi nimamo 
potrebe po počitku. To prinese kumulacijo napetosti, kar se kasneje odraža v mišičnih bolečinah 
(Boštjančič, 2012). 
109 Lundberg in Cooper (2011, str. 84) izpostavljata raziskavi Bigosa in drugih (1991) ter Leina in 
Magnija (1993).  
110 Stres po mnenju Lundberga in Cooperja (2011, str. 75) predstavlja vzrok za deregulacijo 
centralnega sistema pri človeku, saj njegovi simptomi mejijo v več različnih smeri, in sicer vse od 
mentalnih do fizičnih.  
111 Lužar Šajt, Karničnik in Pavlič pojasnjujejo, da povečane simptome stresa in izgorelosti najdemo 
v procesu prestrukturiranja in uvajanja sprememb v organizacijah tudi pri srednjih vodstvenih 
delavcih, saj so med prestrukturiranjem oni v glavnem odgovorni za komunikacijo in pri tem se 
ukvarjajo s težavami in negativnimi odzivi zaposlenih (Lužar Šajt, Karničnik & Pavlič, 2011, str. 14). 
112 Avtorji se sklicujejo na Health & Safety Executive – HSE in na Confederation of British Industry. 
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se zaposleni v socialnih službah soočajo s stresom, ki bi lahko vplival na visok odstotek 
začasnih odsotnosti zaposlenih z dela v javnem sektorju. Rezultati raziskave so pokazali, da 
so vzroki za stres zaposlenih v socialnih službah povezani predvsem s preobremenjenostjo 
z delom, pomanjkanjem časa za opravljanje nalog, odgovornostjo, ki jo imajo pri svojem 
delu, in s tem povezan strah, da niso naredili kakšne napake v postopku oziroma v 
posameznem primeru. Stres doživljajo tudi zaradi vse hitrejših sprememb, ki so povezane 
z novimi postopki, pristopi, in takrat, ko nove spremembe osvojijo, se že pojavijo nove in 
zaradi tega so vse skozi pod pritiskom. Vzrok za stres nekateri doživljajo tudi zaradi slabega 
odnosa z vodstvom, ki zahteva samo rezultate. Izpostavljajo avtoritativno vodenje in vodje 
opisujejo kot krute, neskrbne, neusmiljene. V povezavi s tem navajajo tudi slabo 
komunikacijo, pomanjkanje informacij in zaradi neustreznega odnosa vodstva ter vodij se 
počutijo podcenjene z nizko moralo.  
 
Ugotovitve iz raziskave Coffey, Dugdill in Tattersall (2009) so z vidika povezanosti vodenja, 
stresa in odsotnosti zaposlenih z dela pomembne predvsem s tega vidika, ker rezultati 
kažejo, da je neustrezen odnos vodij do vodenih oziroma pomanjkanje socialne podpore s 
strani vodstva oziroma vodij lahko pomemben vzrok stresa pri zaposlenih. Zaradi 
slednjega113 se lahko pojavi odsotnost zaposlenih z dela. Tudi Lunberg in Cooper (2011, str. 
44) pojasnjujeta, da je še kako pomembno za zaposlene, da imajo možnost (priložnost) 
prejeti pomoč s strani vodij, ko jo potrebujejo, saj lahko to vpliva tudi na odpravo oziroma 
zmanjševanje stresa.  
 
MacGregor, Cunningham in Caverley (2008, str. 610–612) so v sklopu svoje raziskave 
ugotavljali, kako stresni življenjski114 dogodki in dogodki115 povezani z zdravjem vplivajo na 
začasno odsotnost z dela. Rezultati raziskave so pokazali, da so stresni življenjski dogodki 
povezani tako z absentizmom kot tudi s prezentizmom zaposlenih. Podobne rezultate so 
dobili tudi pri povezanosti med dogodki povezanimi z njihovim zdravjem v razmerju do 
absentizma in prezentizma. Bryson in Petersonova (2002, str. 904) pa pojasnjujeta, da 
številni travmatični dogodki116 izven delovnega okolja (službe) predstavljajo pomembne 
stresne dogodke, ki pri zaposlenih povzročajo določene napetosti in travme. Vse to pa so 
znaki stresa, zaradi katerega se posledice kažejo tudi v organizacijah, med drugim tudi skozi 
vidik začasnih odsotnosti zaposlenih z dela. 
 
                                            
113 Lundberg in Cooper (2011, str. 75) pojasnjujeta, da je MSD drugi skupni vzrok za odsotnost 
zaposlenih z dela in ima skupaj s psiho-socialnim stresom zaposlenih pomembno vlogo za probleme 
v organizaciji, ki se dotikajo zdravja zaposlenih in s tem odsotnosti zaposlenih z dela.  
114 S stresnimi življenjskimi dogodki so opredelili enake dogodke kot Holmes in Rahe na svojo skali 
stresnih življenjskih dogodkov, in sicer smrt bližnjega družinskega člana, ločitev, rojstvo otroka itd.  
115 Z dogodki, ki so povezani z zdravjem, so opredelili tiste dogodke, ki so se nanašali na situacije, 
ko jim je zdravnik rekel, da je njihov krvni pritisk previsok, da imajo težave s srcem, ali so že bili 
hospitalizirani itd.   
116 V svoji raziskavi sta se Bysonova in Petersonova (2002) osredotočili na teroristični napad, ki se je 
zgodil 11. septembra 2001 v ZDA. V raziskavi sta potrdili, da so bili po dogodku z dela odsotni vsi 
tisti zaposleni, ki so zaradi izkušnje s terorističnim napadom občutili določene napetosti, travme. 
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Stres, ki je prisoten pri zaposlenih, se torej pojavi zaradi dejavnikov, ki so izven delovnega 
okolja, in zaradi dejavnikov, ki izhajajo iz delovnega okolja. Dejstvo pa je, da če so zaposleni 
vsakodnevno izpostavljeni stresnim dejavnikom in niso sposobni obvladovati stresa, se 
pojavijo različne bolezni, zaradi katerih lahko pride do začasnih odsotnosti zaposlenih z dela. 
V takšnih situacijah ima vsekakor pomembno vlogo (preventivno) vodilno117 osebje, da na 
ustrezen način zaznava znake stresa pri zaposlenih in jim nudi ustrezno pomoč. Pri tem je 
pomembna s strani vodij predvsem socialna pomoč oziroma socialna podpora ter s strani 
zaposlenih občutek in možnost, da se lahko v primeru težav obrnejo na svoje vodje.  
 
2.6.4 POVEZANOST ETIČNEGA VEDENJA V ORGANIZACIJI Z ZAČASNO 
ODSOTNOSTJO ZAPOSLENIH Z DELA 
 
Organizacija je socialna tvorba ljudi (zaposlenih) in v socialnem sistemu se med zaposlenimi 
vsakodnevno vzpostavljajo različni odnosi in zato nastajajo tudi različna vedenja, ki lahko 
spodbujajo zaposlene pri njihovem počutju in motivaciji na delovnem mestu ali zaposlene 
ovirajo pri njihovem delu in pri njih ustvarjajo neprijetne občutke, ki se lahko odražajo tudi 
skozi vidik neprimernih vedenj.  
 
Vedenje zaposlenih spodbujajo različni dražljaji, ki se pojavljajo v zunanjem okolju in vplive 
okolja zaposleni zaznavajo ter se s svojim organizmom na slednje tudi odzivajo. Reakcije in 
s tem povezana vedenja zaposlenih na dražljaje okolja so različna – dejstvo pa je, da je 
vsako vedenje posameznika močno zaznamovano tudi z njegovim prepričanjem o tem, kaj 
je dobro in kaj ni (kaj je zlo), kaj je dovoljeno in kaj ni dovoljeno. Vedenje zaposlenih je 
torej tudi pod vplivom mehanizmov, ki so »znotraj« zaposlenih oziroma se »notranje 
sprožijo« in slednje lahko poimenujemo vrednote in načela.  
 
Z vrednotami poimenujemo pojave in dejavnosti, ki jih ocenjujemo kot dobre, zaželene ali 
pravilne v moralnem smislu. Z njimi označujemo tiste pojave, ki jih ocenjujemo kot prijetne, 
koristne, pravilne, pa tudi tiste pojave, do katerih čutimo, da smo jih dolžni spoštovati, 
vrednotiti (Stare & Buzeti, 2011, str. 2). Tudi po mnenju Stresa je »vrednota tisto, kar je 
nekaj vredno, se pravi, kar zasluži, da je, kar hočemo, da je« (Stres, 1999). 
 
Vedenje zaposlenih je torej močno zaznamovano z osebnimi in organizacijskimi vrednotami, 
ki imajo pomemben vpliv na (ne)etično vedenje zaposlenih. Musek meni, da so vrednote 
»nekakšen kažipot morali in etiki« (Musek, 1993). Etika pa je, kot pojasnjujeta Ivanko in 
Stare (2007, str. 198), filozofska disciplina, ki obravnava merila človeškega hotenja in 
ravnanja glede na dobro in zlo, glede na moralno in nemoralno. Temeljni pojem etike je 
                                            
117 Tudi Mihaličeva meni, da »ključno odgovornost za uspešno upravljanje stresa v organizaciji nosijo 
prvenstveno neposredno nadrejeni, katerih temeljna naloga pri tem je, da že preventivno 
preprečujejo preveliko izpostavljanje zaposlenih stresu oziroma da omilijo že nastale dejavnike 
povzročanja stresnih stanj. Zelo pomembno je, da neposredno nadrejeni zna prepoznati simptome 
stresa pri sodelavcih in da tudi pravočasno ukrepa, saj je značilno, da zaposleni sam pri sebi skoraj 
nikoli ne zna prepoznati simptomov stresa. Predvsem pa mora neposredno nadrejeni izvajati tak 
način vodenja, ki bo za zaposlene čim manj stresen, saj so v praksi ravno nadrejeni najpogostejši vir 
povzročanja stresnega stanja pri sodelavcih« (Mihalič, 2006, str. 308). 
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pojem dobrega, dobro pa je to, kar se ocenjujočemu subjektu zdi koristno in uspešno zanj 
in za družbo, ki ji pripada. Etika zajema način ravnanja oziroma obnašanja človeka do 
sočloveka ter ustvarja primerne medsebojne odnose v družbi (Boštic, 2000, str. 16). Hribar 
pa pojasnjuje, da etika odgovarja na vprašanje, kako biti in kako delovati (Hribar, 1991, str. 
5). 
 
Etično vedenje v organizaciji, ki predstavlja tudi stanje razmer in stopnjo organizacijske 
kulture118 v organizaciji, je tesno povezano tudi z vedenjem zaposlenih, ali bodo odsotni z 
dela, in če so odsotni z dela, iz kakšnih razlogov so odsotni. Zaposleni so lahko z dela 
namreč odsotni tudi neprostovoljno, kar pomeni, da je lahko njihov razlog, zaradi katerega 
so začasno odsotni z dela, izmišljen oziroma namerno prirejen, da so lahko začasno odsotni 
z dela. S takšnim videnjem začasnih odsotnosti zaposlenih z dela je povezan »črni 
absentizem«, ki ga Sandersova (2004, str. 138) in Van Dierendock, Pascale in Van Breukelen 
(2002) vidijo kot tisto obliko začasnih odsotnosti z dela, ki negativno vpliva na vedenje 
zaposlenih v organizaciji, saj je opredeljen kot »anti-sodelujoča« oblika vedenja. Izhajajoč 
iz tega menimo, da je vedenje zaposlenih v organizaciji opazovano, videno in občuteno s 
strani zaposlenih in to še posebej v primerih, če gre za neetično vedenje, ki pa ga določajo 
oziroma opredeljujejo vrednote.  
 
Vloga etičnega vedenja zaposlenih v organizaciji ni pomembna samo zaradi tega, ker kaže 
ustrezni nivo kulture v organizaciji in vzgled primernega vedenja, ampak tudi zaradi tega, 
ker raziskave119 kažejo povezanost etičnega vedenja zaposlenih z začasno odsotnostjo 
zaposlenih z dela. Raziskava Guert, Buunk in Schaufeli (1991, str. 385–398) kaže, da je bila 
v skupini voznikov avtobusov, za katero je bila značilna močna kohezivnost oziroma 
povezanost članov skupine, začasna odsotnost z dela opredeljena kot močno nezaželena in 
neprimerna. To je bil tudi razlog, da so se člani skupine v znak spoštovanja, poštenosti do 
drugih in močne kohezivnosti izogibali odsotnosti z dela.  
 
V raziskavi, ki so jo izvedli Van Yperen, Hagedoorn in Guerts (1994), so ugotovili, da 
močnejša (stroga), kot je delovna etika v organizaciji, nižja je začasna odsotnost zaposlenih 
z dela. Podobno v sklopu svoje raziskave potrjuje tudi Sandersova (2004, str. 145–150), saj 
rezultati kažejo, da močnejša (stroga), kot je delovna etika120 v organizaciji (skupini 
zaposlenih), nižja je stopnja kratkih odsotnosti zaposlenih z dela. Slednji spremenljivki sta 
                                            
118 Organizacijska kultura je vzorec prepričanj in pričakovanj članov organizacije, ki določa norme, ki 
oblikuje vedenje  zaposlenih in skupin v organizaciji (Fitzgerald & Dejardins, 2004, str. 122). 
Organizacijska kultura je celovit sistem norm, vrednot, predstav, prepričanj in simbolov, ki določajo 
način obnašanja in odzivanja na probleme zaposlenih in s tem se oblikuje pojavna oblika organizacije 
(po Rozman, Kovač & Koletnik, 1993, str. 169).  
119 Glej raziskave Prottas (2008, str. 313–322), Sanders (2004, str. 136–155), Fitzgerald in Desjardins 
(2004, str. 121–145), Martoccio in Jimeno (2003), De Boer, Bakker, Syroit in Schaufeli (2002, str. 
181–197). 
120 Sandersova je delovno etiko opredelila kot »celoto oziroma zbirko vrednot in vedenj na delovnem 
mestu, kjer ljudje čutijo odgovornost, moralo, spoštovanje. Delovna etika je močna, če ljudje čutijo, 
da morajo izpolniti vse formalne odgovornosti, ki so povezane z delom. Delovna etika je šibka 
oziroma nizka, če so ljudje bolj tolerantni do izpolnjevanja formalnih odgovornosti, ki so povezane z 
delom« (Sanders, 2004, str. 139). 
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povezani tudi s kohezivnostjo timov v organizaciji. Rezultati torej kažejo, da delovna etika 
predstavlja pomembno determinanto za ustvarjanje kohezivnosti med zaposlenimi in lahko 
vpliva na zaposlene, da niso odsotni z dela, saj se v primeru, če so odsotni z dela in imajo 
visoke etične standarde, počutijo neprijetno in zaradi tega se začasne odsotnosti z dela 
izogibajo.  
 
Raziskava De Boer, Bakker, Syroit in Schaufeli (2002, str. 181–197) se je osredotočala na 
povezanost »nepoštenosti«121 na delovnem mestu z začasno odsotnostjo z dela. V raziskavi 
so izhajali iz predpostavke, da ima občutek nepoštenosti na delovnem mestu pomembno 
vlogo pri vedenju zaposlenih na delovnem mestu, saj so pred izvedbo lastne raziskave v 
drugih raziskavah ugotovili, da je zaznavanje (občutenje) nepristranskosti in korektnosti 
zaposlenih na delovnem mestu povezano z manj pogostimi odsotnostmi z dela v primerjavi 
s tistimi zaposlenimi, ki na delovnem mestu zaznavajo relativno nekorektnost. Rezultati 
njihove raziskave so pokazali, da zaznana nepoštenost na delovnem mestu vpliva na zdravje 
zaposlenih in neposredno učinkuje na začasno odsotnost zaposlenih z dela ter da občutek 
nepoštenega obravnavanja na delovnem mestu vpliva na razvoj psihosomatskih bolezni.         
 
Zaposlenim je pogosto vzgled tudi njihov neposredni vodja in v sklopu svoje raziskave je 
Prottas (2008, str. 313–322) ugotavljal, ali obstaja povezanost med začasno odsotnostjo 
zaposlenih z dela in zaznavanjem (ne)etičnega vedenja oziroma vedenja v skladu z osebno 
integriteto122 neposrednega vodje zaposlenih. Rezultati raziskave so pokazali, da obstaja 
negativna povezanost med zaznavanjem neustreznega vedenja neposrednih vodij s 
stresom, slabim zdravjem in začasno odsotnostjo zaposlenih z dela.  
 
Raziskava Prottasa (2008) kaže na pomembnost vloge vodij v smeri etičnega vedenja v 
organizaciji oziroma pri gradnji ustreznih »standardov« vedenja vodij in zaposlenih, saj 
lahko nižanje kriterijev oziroma nivoja dopustnosti in primernosti vpliva na prihodnja 
ravnanja zaposlenih. 
 
Izhajajoč iz ugotovitev raziskav o povezanosti etičnega vedenja v organizaciji z začasno 
odsotnostjo zaposlenih z dela ugotavljamo, da če so standardi kulture123 vedenja in delovne 
etike v organizaciji nizki, se lahko slednje odraža tudi skozi visoko stopnjo odsotnosti 
zaposlenih z dela, ki po mnenju Grasinga (v: Gardiner, 1992, str. 290) spada zagotovo med 
najbolj skupne in pogoste probleme, s katerimi se ukvarja vodilno osebje. 
 
                                            
121 Poštenost na delovnem mestu so interpretirali na način, da gre pri tem za določena prepričanja 
in občutke zaposlenih, da so njihove koristi (učinki) v sklopu delovnega procesa poštene in korektno 
realizirane glede na izpolnjene kriterije (izpolnjene delovne naloge in druge obveznosti).   
122 »Perceived Behavioral Integrity« (PBI) je Prottas (2008, str. 314) interpretiral na način, da gre 
pri tem za takšno vrsto zaznavanja zaposlenih, kjer se akter (npr. vodja) vede na način, ki je v skladu 
z izjavami akterja o spoštovanju vrednot, prioritet, pričakovanj in stila vodenja.   
123 Ivanko in Stare pojasnjujeta, da raziskave kažejo, da je vloga menedžmenta v organizacijski 
kulturi še kako pomembna, in ker vodstveni kader usmerja strategijo organizacije, je v veliki meri 
tudi usmerjevalec kulture, ki vlada v njej (po Ivanko & Stare, 2007, str. 203). 
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2.6.5 POVEZANOST (NE)ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH NA DELOVNEM MESTU Z 
ZAČASNO ODSOTNOSTJO ZAPOSLENIH Z DELA    
 
V organizaciji je vloga zaposlenih neizpodbitno pomembna in zato je smiselno, da se 
pozornost ne namenja samo zunanji javnosti, ampak tudi javnosti, ki je skupna vsem 
organizacijam, in sicer zaposlenim. Ravno z zaposlenimi je potrebno ravnati spoštljivo in 
vzpostaviti odnos, da bodo zaposleni začutili pomembnost opravljanja svojega dela (zakaj 
je opravljanje nalog pomembno in kaj je rezultat tega). Vsekakor je zadovoljivo stanje v 
organizaciji med zaposlenimi in delodajalci doseženo takrat, ko so (1) zaposleni zadovoljni 
na delovnem mestu in lojalni oziroma pripadni124 organizaciji in (2) ko organizacija dosega 
načrtovane rezultate, s katerimi so zadovoljni delodajalci.  
 
Zadovoljstvo125 zaposlenih na delu lahko opredelimo kot zadovoljstvo zaposlenega s 
posameznimi dejavniki, ki oblikujejo delo oziroma delovno mesto, in sicer: delovne naloge, 
sodelavci, vodja, delovni pogoji, možnost izobraževanja in napredovanja, delovni čas, plača, 
nagrade in dodatne ugodnosti itd. Mihaličeva meni, da je »zadovoljstvo zaposlenega z 
delom definiramo kot želeno oziroma pozitivno emocionalno stanje, ki je rezultat 
posameznikove ocene dela ali doživljanja in dosedanjih izkušenj pri delu in na delu« 
(Mihalič, 2006, str. 266). Tudi Mathis in Jackson (2003, str. 75) pojasnjujeta, da je 
zadovoljstvo zaposlenih na delu prepleteno s pozitivnim emocionalnim stanjem, ki je rezultat 
njihovih izkušenj na delu. Nezadovoljstvo na delu pa se pojavi, ko pričakovanja zaposlenih 
niso126 izpolnjena.«    
 
Vpliv na (ne)zadovoljstvo zaposlenih na delu imajo po mnenju Ybema, Smulders in Bongers 
(2010, str. 104) različne okoliščine, in sicer (1) nekateri zaposleni so lahko (ne)zadovoljni 
zaradi samega dela oziroma nalog, ki jih opravljajo in jih (ne)marajo, (2) (ne)konflikti s 
sodelavci ali vodji, (3) (ne)ustrezna plača ali možnosti napredovanja, (4) (ne)krivično 
obravnavanje v organizaciji. Dejavniki, ki vplivajo na nezadovoljstvo zaposlenih na delu, se 
pogosto pojavljajo v kombinacijah z drugimi dejavniki oziroma okoliščinami in rezultat ni 
samo nezadovoljstvo zaposlenih, ampak tudi izogibanje določenim situacijam, ki izhajajo iz 
delovnega okolja. Izogibanje določenim situacijam pa se lahko kaže tudi skozi vidik 
odsotnosti z dela, ki pa se v literaturi pogosto predstavlja z vidika, da se začasna odsotnost 
zaposlenih z dela pojavi zaradi dejavnikov, ki oblikujejo zadovoljstvo zaposlenih na delu.  
                                            
124 Za lažje razumevanje pripadnosti in lojalnosti bomo kljub temu, da gre med njima za določene 
razlike (hkrati tudi za veliko povezanost in prepletenost), uporabljali samo pojem pripadnost. 
125 V poglavju obravnavamo zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu predvsem zaradi tega, ker 
se lahko skozi vidik zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu prepozna stanje in počutje 
zaposlenih z organizacijskimi dejavniki. Na slednje pa ima pomemben vpliv tudi vodja s svojim 
vedenjem. S pomočjo zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu je možno predvideti tudi stopnjo 
začasnih odsotnosti zaposlenih z dela.  
126 Mathis in Jackson (2003, str. 75) predstavljata primer, da če zaposleni pričakuje čiste in varne 
delovne pogoje (razmere) na delovnem mestu, bo zaposleni nezadovoljen, če bo delovni prostor 
umazan in nevaren.  
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Med prvimi, ki sta zasnovala domnevo, da je vzrok za začasno odsotnost zaposlenih z dela 
njihovo nezadovoljstvo127 na delu, sta bila Steers in Rhodes (1978). Svojo tezo sta v sklopu 
svoje raziskave tudi potrdila. Slednji raziskavi so sledile še številne128 druge raziskave, ki so 
se osredotočale na vidik povezanosti zadovoljstva zaposlenih na delu z začasno odsotnostjo 
zaposlenih z dela.  
 
Toda ne glede na to, da se raziskave osredotočajo na iskanje povezanosti dejavnikov 
zadovoljstva zaposlenih in duševnega zdravja na delu z začasno odsotnostjo zaposlenih z 
dela, Ybema, Smulders in Bongers (2010, str. 103) menijo, da »še vedno ni najbolj jasno, 
ali lahko slednje dejavnike na delu obravnavamo in gledamo kot posledice ali vzroke za 
odsotnosti zaposlenih z dela. Dejstvo pa je, da je večina raziskav pokazala, da sta 
zadovoljstvo zaposlenih na delu in začasna odsotnost zaposlenih z dela v negativni 
povezanosti. To negativno povezanost je možno pojasniti na način, da (1) nezadovoljstvo 
zaposlenih na delovnem mestu vodi do povečanja začasnih odsotnosti z dela in da (2) višja 
(povečanje) začasna odsotnost z dela vodi v nezadovoljstvo zaposlenih na delovnem 
mestu.« 
 
V literaturi so predstavljene raziskave, ki potrjujejo povezanost in vpliv zadovoljstva 
zaposlenih na delu z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela, in tudi raziskave, ki takšne 
povezanosti ne129 potrjujejo. Raziskava Zabina (v: Abu Sheikha in Younis, 2006, str. 67) 
potrjuje, da je nezadovoljstvo na delu eden glavnih razlogov za začasno odsotnost 
zaposlenih z dela. Tudi analize Dionne in Dostie (2007, str. 108–120) in Brown in Sessions 
(1996, str. 23–53) potrjujejo, da nezadovoljstvo na delu povečuje začasno odsotnost 
zaposlenih z dela. Rezultati, ki jih v svoji raziskavi predstavlja Sibbald (2002), kažejo, da so 
bili zdravstveni delavci v Kanadi v primerjavi z ostalimi zaposlenimi v državi več odsotni z 
dela in tudi manj zadovoljni z delom. Podobno raziskavo z zaposlenimi v zdravstvu so 
opravili tudi Hardy in drugi (2003, str. 306–314) in ugotovili, da se nizko zadovoljstvo 
zaposlenih odraža skozi vidik višje kasnejše začasne odsotnosti zaposlenih z dela.   
 
Raziskava Kristensen in drugih (2006, str. 1645–1658), ki so jo izvedli v bankah na 
Danskem, kaže, da višje zadovoljstvo zaposlenih na delu v bankah vpliva na zmanjšanje 
odsotnosti zaposlenih z dela. Med dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, so 
avtorji raziskave uvrstili plačo, ugodnosti oziroma dodatke in sodelovanje v organizaciji. 
Rezultati raziskave so pokazali, da je najbolj pomemben dejavnik, ki vpliva na zadovoljstvo 
zaposlenih na delu, sodelovanje v organizaciji. In večje kot je zadovoljstvo s sodelovanjem 
v organizaciji, manjša je začasna odsotnost zaposlenih z dela. Podobno je v svoji raziskavi 
ugotovil tudi Hackett (1989), saj so bili vsi tisti zaposleni, ki so kazali znake nezadovoljstva, 
                                            
127 Steers in Rhodes (1978) menita, da nezadovoljstvo na delu pomeni nižjo motivacijo zaposlenih 
za prisotnost, ki pa je glavna determinanta za prisotnost zaposlenih na delu. 
128 Abu Sheikha in Younis (2006, str. 65), Goldberg in Waldman (2000, str. 665) menijo, da se najbolj 
pogoste raziskave odsotnosti zaposlenih z dela osredotočajo ravno na vidik povezanosti zadovoljstva 
zaposlenih na delu in odsotnosti zaposlenih z dela.   
129 Rezultate raziskav v svojem delu predstavljata Allebeck in Masekaasa (2004, str. 38, Causes of 
sickness absence). 
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bolj usmerjeni v odsotnost z dela. Tudi v sklopu raziskave, ki je bila izvedena na Švedskem, 
Norveškem, Finskem in Danskem, so med drugim ugotavljali vpliv zadovoljstva zaposlenih 
na delu v povezavi z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela. Rezultati so pokazali, da so 
zaposleni na Danskem v primerjavi z zaposlenimi v ostalih državah najbolj zadovoljni na 
delu in tudi začasna odsotnost zaposlenih z dela je na Danskem v primerjavi z ostalimi 
primerjanimi državami nižja (glej Lokke, Eskildsen & Jensen, 2007, str. 18). 
 
Raziskava Ybema, Smulders in Bongers (2010, str. 102–124) kaže, da obstaja korelacija 
med zadovoljstvom zaposlenih in začasno odsotnostjo z dela. V svoji raziskavi so izhajali iz 
hipoteze, da če so zaposleni pogosto začasno odsotni z dela oziroma so odsotni z dela veliko 
časa, se to kaže skozi rezultat povečanja nezadovoljstva na delu. Rezultati njihove raziskave 
potrjujejo hipotezo, da je vpliv zadovoljstva zaposlenih na delu in začasnih odsotnosti 
zaposlenih z dela obojestranski. Zaposleni, ki so pogosto odsotni z dela, bodo manj 
zadovoljni na delu, in zaposleni, ki so nezadovoljni na delu, so bolj naklonjeni k temu, da 
bodo v prihodnje bolj pogosto odsotni z dela. Tudi raziskava Tharenoua (1993, str. 269–
290) kaže, da začasna odsotnost zaposlenih z dela (predvsem kratka) vpliva na 
nezadovoljstvo zaposlenih v naslednjih letih. Obratnega vpliva v raziskavi ni.   
 
V sklopu raziskave INODEL, ki je potekala v Sloveniji, je tudi Buzeti (2012) proučeval 
povezanost začasne odsotnosti zaposlenih z dela z zadovoljstvom z delom. Pri analizi je bilo 
ugotovljeno, da statistično značilne povezanosti med zadovoljstvom zaposlenih z delom in 
začasno odsotnostjo zaposlenih z dela ni možno potrditi.  
 
Izkustveno ugotavljamo, da se začasna odsotnost zaposlenih z dela pogosto razlaga z vidika 
»nizko zadovoljstvo na delu – več odsotnosti z dela« oziroma »višje zadovoljstvo na delu – 
manj odsotnosti z dela«. Toda kljub temu rezultati vseh raziskav ne potrjujejo tega dejstva. 
Tako tudi Goldberg in Waldman (2000, str. 665–676) v raziskavi, ki sta jo izvedla med 
zaposlenimi v eni izmed bolnišnic v Združenih državah Amerike, ne potrjujeta povezanosti 
začasnih odsotnosti zaposlenih z dela in zadovoljstva zaposlenih na delu.  Vsekakor pa je 
pomemben indikator, ki vpliva na pozitiven občutek zaznavanja dejavnikov zadovoljstva 
zaposlenih na delovnem mestu, neposredni vodja zaposlenih, ki lahko s tem vpliva tudi na 
odsotnost zaposlenih z dela. Vodja lahko s svojo pozitivno naravnanostjo, motiviranostjo, 
občutkom za ravnanje z ljudmi (sodelavci), poštenostjo, ustreznim zaznavanjem potreb in 
želja zaposlenih ter s primerno naravnanim komuniciranjem bistveno izboljša zaznavanje 
dejavnikov zadovoljstva na delu. Njegova vloga se kaže tudi skozi vidik obvladovanja 
pretiranih (visokih) želja (potreb) zaposlenih oziroma skozi vidik realne predstavitve 
izpolnitve potreb zaposlenih v primerjavi z možnostmi, ki jih ima organizacija. S tem lahko 
bistveno vpliva na realna pričakovanja po realizaciji potreb in želja zaposlenih v organizaciji. 
Vloga vodje v organizacije se torej kaže pri različnih vidikih – tudi pri povezanosti začasnih 
odsotnosti zaposlenih z dela in zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu.  
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2.6.6 POVEZANOST PRIPADNOSTI ZAPOSLENIH V ORGANIZACIJI Z ZAČASNO 
ODSOTNOSTJO ZAPOSLENIH Z DELA 
 
V organizacijah je moč zaznati, da nekateri zaposleni izkazujejo znake pripadnosti 
organizaciji, drugi takih znakov ne kažejo. Vpliv na to imajo številni130 dejavniki, ki jih 
zaposleni različno zaznavajo in vrednotijo. Vsekakor se v organizacijah pomen pripadnosti 
zaposlenih najbolj občuti predvsem v času gospodarske in finančne krize. 
 
V literaturi zasledimo, da ni enotne in skupne opredelitve pripadnosti. Allen in Meyer (1990, 
str. 2) menita, da se organizacijska pripadnost nanaša na relativno moč posameznikove 
identifikacije in njegove vpletenosti v organizacijo. O'Reilly in drugi (v: Mesner-Andoljšek & 
Štebe, 2001, str. 138) pojasnjujejo, da je pripadnost izraz »psihološke vezi«, ki zaveže 
posameznika k organizaciji. Ta vez pa je lahko različna. Govorijo o večstopenjski zavezanosti 
posameznika k organizaciji, ki je lahko v obliki privolitve, identifikacije ali celo internalizacije. 
Tudi Mathis in Jackson (2003, str. 75) menita, da organizacijska pripadnost kaže stopnjo, 
do katere zaposleni verjamejo in sprejemajo cilje organizacije.   
 
Pripadnost zaposlenih organizaciji je težje doseči kot zadovoljstvo zaposlenih na delovnem 
mestu. Eden glavnih vzrokov je v tem, da je interes za doseganje zadovoljstva dvostranski, 
za doseganje pripadnosti pa enostranski. Posameznik namreč skoraj nikoli ne razmišlja o 
tem, kako bi bil bolj lojalen organizaciji, timu ali vodji, temveč se ta pripadnost ali lojalnost 
razvije bolj ali manj sama po sebi na osnovi zadovoljstva, lahko pa da se sploh ne razvije 
(Mihalič, 2008, str. 6). Izhajajoč iz tega lahko ugotovimo, da ni primerno, če vodilno 
osebje131 vsiljuje občutek obvezne (nujne) pripadnosti organizaciji, saj lahko s takšnim 
načinom povzroči ravno nasprotne učnike (po Buzeti & Stare, 2009, str. 4). 
 
Pripadnost zaposlenih organizaciji pomeni vsekakor prednost za organizacijo in izhajajoč iz 
tega so številni132 avtorji v sklopu svojih raziskav ugotavljali, ali se pripadnost zaposlenih 
organizaciji odraža tudi skozi vidik oziroma stopnjo odsotnosti zaposlenih z dela. Wooden 
(1995) meni, da organizacijska pripadnost spada med najbolj pomembne dejavnike, ki 
vplivajo na odsotnost zaposlenih z dela. Slednje pojasnjuje s tem, da višji nivo (stopnja) 
organizacijske pripadnosti pozitivno korelira s prisotnostjo zaposlenih na delovnem mestu – 
to pa pomeni, da povečanje stopnje organizacijske pripadnosti lahko vodi v zmanjševanje 
začasnih odsotnosti zaposlenih z dela.    
                                            
130 Joiner in Bakalis (2006, str. 439–452) pojasnjujeta, da imajo vpliv na organizacijsko pripadnost 
osebnostne značilnosti zaposlenih (spol, zakonski stan, družina, izobrazba), značilnosti povezane z 
delom (vodja, sodelavci, jasnost in dostopnost virov) in značilnosti zaposlenih, ki se nanašajo na 
delo (delovna doba, število zaposlitev itd.).  
131 Bragga (2002, str. 18) meni, da ima vodilno osebje na razpolago tri pristope k izgradnji pripadnosti 
zaposlenih, in sicer: pravičnost pri obravnavi zaposlenih, izgradnja zaupanja med menedžerji in 
zaposlenimi ter skrb za zaposlene. 
132 Allen in Meyer (1990), Martocchio (1994), Wooden (1995), Somers (1995), Ho (1997), Burton, 
Lee in Holtom (2002), Schalk (2011) itd.  
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Rezultati raziskav povezanosti »organizacijske pripadnosti z začasno odsotnostjo zaposlenih 
z dela« so različni. Nekatere133 raziskave potrjujejo povezanost in vpliv, druge134 povezanosti 
in vpliva ne potrjujejo. Tako raziskava Savery, Travaglione in Firns (1998) kaže, da ni možno 
ugotoviti (zaznati) vzročne povezanosti med organizacijsko pripadnostjo in začasno 
odsotnostjo zaposlenih z dela. Na podlagi tega je po njihovem mnenju težko trditi, da višja 
odsotnost zaposlenih z dela vodi v nizko pripadnost organizaciji. Tudi Schalk (2011, str. 
596–600) v raziskavi ni našel direktne povezanosti med organizacijsko pripadnostjo in 
začasno odsotnostjo zaposlenih z dela.  
 
Negativno povezanost med organizacijsko pripadnostjo in pogostostjo začasnih odsotnosti 
z dela sta v raziskavi potrdila Farrell in Stamm (v: Burton, Lee & Holtom, 2002, str. 184). 
Tudi v sklopu svoje raziskave je Bennett (2002, str. 430–441) potrdil povezanost med 
organizacijsko pripadnostjo in odsotnostjo zaposlenih z dela. Proučeval je, ali je 
organizacijska pripadnost v lokalni samoupravi na Severnem Irskem vzrok za visok odstotek 
odsotnosti zaposlenih z dela. S pomočjo vodstev organizacij in zaposlenih so prepoznali, da 
je odsotnost zaposlenih z dela povezana s pripadnostjo.   
  
S pomočjo literature je možno ugotoviti, da spada med najbolj prepoznavne modele, ki 
predstavlja organizacijsko pripadnost, trikomponentni135 model, ki sta ga oblikovala Meyer 
in Allen (1991). S tem, ko sta avtorja opredelila tri vrste organizacijske pripadnosti, so 
nekateri začeli s proučevanjem povezanosti treh vrst organizacijskih pripadnosti (čustvena, 
kalkulativna, normativna) z začasno odsotnostjo136 zaposlenih z dela. Burton, Lee in Holtom 
(2002, str. 184) predstavljajo rezultate nekaterih raziskav, ki kažejo, da tri vrste 
organizacijske pripadnosti različno korelirajo z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela.  
                                            
133 Npr. Burton, Lee in Holtom (2002), Hackett, Bycio in Hausdorf (1991), Somers (1995) itd.  
134 Npr. Schalk (2011), Savery, Travaglione in Firns (1998),  
135 Pripadnost je multidimenzionalni konstrukt in kot takšnega ga v okviru trikomponentnega modela 
predstavljata tudi Allen in Meyer (1990, str. 3–4): 
 afektivna (emotivna) pripadnost – nanaša se na čustveno navezanost zaposlenih na 
organizacijo in na njihovo identifikacijo z organizacijo. Zaposleni ostajajo v organizaciji zato, 
ker si to želijo oziroma hočejo;   
 vztrajnostna (kalkulativna) pripadnost – temelji predvsem na zavedanju zaposlenih o stroških 
in je odvisna od alternativ, ki so posamezniku na voljo. V kolikor ima posameznik na 
razpolago več alternativ, bo posledično tudi njegova kalkulativna pripadnost šibkejša. Avtorja 
kot stroške, ki bi lahko nastali, če bi posameznik zapustil organizacijo, prikazujeta zlasti: 
izgubo določenih bonitet, stroške povezane s potencialno selitvijo, izgubo časa, ki ga je 
posameznik porabil za pridobivanje določenih znanj itd. Zaposleni, ki jih veže omenjena 
pripadnost, so v organizaciji zaradi tega, ker nimajo drugih boljših možnosti; 
 normativna pripadnost – je odraz obligatornih občutkov zaposlenih do organizacije. 
Zaposleni z visoko stopnjo normativne pripadnosti menijo, da je njihova dolžnost ostati v 
organizaciji. Tukaj so pomembni zlasti posameznikovi moralni standardi oziroma etične 
norme.  
136 Meyer in Allen (v: Somers, 1995, str. 51) sta izhajala iz perspektive, da je vsaka komponenta v 
modelu v negativni povezanosti z odsotnostjo zaposlenih z dela. 
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Pri čustveni (afektivni) in kalkulativni pripadnosti je možno zaznati močno povezanost z 
začasno odsotnostjo zaposlenih z dela, rezultati za normativno pripadnost so manj137 
konsistentni. Izhajajoč iz tega so se tudi Burton, Lee in Holtom (2002, str.  181–197) odločili, 
da proučijo oziroma se osredotočijo na ugotavljanje povezanosti treh vrst pripadnosti, ki sta 
jih opredelila Meyer in Allen (1991), v primerjavi s posameznimi dejavniki, ki sta jih v sklopu 
modela odsotnosti zaposlenih z dela opredelila Steers in Rhodes (1978). Raziskava kaže, da 
različne dimenzije (vrste) organizacijske pripadnosti različno vplivajo na motivacijo za 
prisotnost na delu. Rezultati kažejo, da obstaja močnejša povezanost med čustveno in 
normativno organizacijsko pripadnostjo z motivacijo za prisotnost na delu v primerjavi s 
kalkulativno organizacijsko pripadnostjo.        
 
Rezultati raziskave Burton, Lee in Holtom (2002) kažejo zanimiv in pomemben vidik, ki ga 
lahko uporabimo kot pomoč pri oblikovanju ukrepov, s katerimi lahko organizacije vplivajo 
na posamezno vrsto organizacijske pripadnosti – in s tem posledično na prisotnost na delu 
oziroma na zmanjšanje začasnih odsotnosti z dela. Izkustveno ugotavljamo, da se lahko na 
emocionalno pripadnost vpliva tako, da se zaposlenim izkazuje pozornost, poštenost in da 
se jih vključuje v oblikovanje rešitev ter odločitev v organizaciji. Posebno vlogo pri tem ima 
vodja, ki naj s svojimi osebnostnimi značilnostmi, socialnimi kompetencami in ustreznim 
vedenjem oziroma glede na situacijo pravim stilom vodenja vpliva na zaposlene.  
 
Vloga vodje se kaže tudi pri vplivu na normativno komponento pripadnosti, in sicer na način, 
da zaposlenim omogoči različna usposabljanja in izpopolnjevanja ter s tem, da jim izkazuje 
ustrezno pozornost in skrb v času osebnih stisk. V omenjenem primeru je namreč doživljanje 
pomoči posameznika od drugih bolj občuteno oziroma večje kot pa v normalnih okoliščinah 
in vse to lahko vpliva na to, da bodo zaposleni izkazali pripadnost in bodo ostali v 
organizaciji, ker se bodo čutili dolžne zaradi svojih etičnih načel oziroma morale (po Buzeti 
& Stare, 2009, str. 7). Dejstvo pa je, da več kot bo posameznik prispeval oziroma čim več 
truda bo vložil v organizacijo, bolj bo pripaden organizaciji. Pripaden zaposleni bo verjel v 
cilje in vrednote organizacije, želel bo prispevati več, kot se od njega pričakuje na delovnem 
mestu, in izkazoval bo velik ponos, da je zaposlen v organizaciji. S tem se lahko, kot 
potrjujejo nekatere raziskave, vpliva tudi na zmanjšanje začasnih odsotnosti zaposlenih z 
dela. 
 
 
 
 
 
 
 
                                            
137 Npr. Meyer (1993) in ostali so našli negativno povezanost med normativno pripadnostjo 
organizaciji in odsotnostjo zaposlenih z dela. Somers (1995) povezanosti pri normativni pripadnosti 
ni našel za razliko od čustvene pripadnosti. 
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2.7 NORMATIVNA UREJENOST ZAČASNIH ODSOTNOSTI ZAPOSLENIH Z 
DELA V SLOVENIJI IN DRŽAVAH EVROPSKE UNIJE 
 
Zdravstveno in socialno varstvo državljanov predstavlja pomemben kazalnik, ki kaže na 
pomen socialne blaginje države. Pri zagotavljanju takšnega varstva ima pomembno vlogo 
sistemska in normativna urejenost zdravstvenih dejavnosti in zdravstvenih zavarovanj, ki z 
normativnega vidika predstavlja pomemben kazalnik pri urejanju področja začasnih 
odsotnosti zaposlenih z dela. 
 
Normativne urejenosti začasnih odsotnosti zaposlenih z dela so v državah Evropske unije 
različne. Razloge za različne normativne urejenosti je smiselno iskati v kulturnem, 
političnem, ekonomskem, socialnem, pravnem in drugih okoljih, ki so značilna za 
posamezne države. Kljub temu pa temeljna izhodišča za normativno urejenost začasnih 
odsotnosti zaposlenih z dela v posamezni državi izhajajo iz zdravstvenega sistema oziroma 
modela zdravstvenega varstva, ki se izvaja v državi. Modeli zdravstvenega varstva so v 
državah različni138– toda ne glede na to imajo podobno izhodišče, in sicer zagotavljanje 
socialne solidarnosti, zdravstvene zaščite in kakovostne storitve.   
 
2.7.1 NORMATIVNA UREJENOST ZAČASNIH ODSOTNOSTI ZAPOSLENIH Z DELA 
V SLOVENIJI 
 
Pravica zaposlenih, da so odsotni z dela, ko iz različnih razlogov niso zmožni opravljati dela 
in da so zaradi tega tudi upravičeni do denarnega nadomestila, je ena temeljnih zakonskih 
pravic. S tem se zaposlenim zagotavlja (1) socialna varnost (uveljavljanje zdravstvenih 
storitev, prejemanje denarnega nadomestila v času odsotni z dela itd.) in (2) možnost, da 
odpravijo dejavnike, ki vplivajo na njihovo nezmožnost opravljanja dela.  
 
V Sloveniji je na normativni način področje odsotnosti zaposlenih z dela zabeleženo v 
številnih predpisih, ki se nanašajo na področje dela, zdravstvena in socialna139 zavarovanja, 
varnost in zdravje pri delu itd. Temeljna oziroma »krovna« predpisa, ki v Sloveniji urejata 
področje odsotnosti zaposlenih z dela, sta Zakon o zdravstvenem varstvu in zdravstvenem 
zavarovanju (v nadaljevanju: ZZVZZ) in Zakon o delovnih razmerjih (v nadaljevanju: ZDR). 
Kljub temu pa področje začasnih odsotnosti zaposlenih z dela v Sloveniji zraven obeh 
temeljnih zakonov opredeljujejo še nekateri drugi normativni predpisi, in sicer: Zakon o 
urejanju trga dela (v nadaljevanju: ZUTD), Zakon o pokojninskem in invalidskem 
zavarovanju (v nadaljevanju: ZPIZ), Zakon o usklajevanju transferjev posameznikom in 
gospodinjstvom v Republiki Sloveniji (v nadaljevanju: ZUTPG), Zakon za uravnoteženje 
javnih financ (v nadaljevanju: ZUJF), Pravila obveznega zdravstvenega zavarovanja in 
                                            
138 V svetu prevladujejo v glavnem trije modeli zdravstvenega varstva, in sicer: državno vodeni model 
(npr. Beveridgeov model), partnerski model (npr. Bismarckov model) in tržni model.   
139 V Sloveniji se sistem zdravstvenega in socialnega varstva zagotavlja s plačevanjem prispevkov, ki 
jih določajo obvezna in prostovoljna zdravstvena oziroma socialna zavarovanja. Na podlagi plačanih 
prispevkov so nato državljani upravičeni do uveljavljanja določenih pravic, ki izhajajo iz socialnih 
zavarovanj. 
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Pravilnik o obračunu bruto nadomestil plač med začasno zadržanostjo od dela v breme 
obveznega zdravstvenega zavarovanja in o načinu vlaganja zahtevkov delodajalcev za 
povračilo izplačanih nadomestil (v nadaljevanju: Pravilnik).   
   
Slika 6: Normativna urejenost začasnih odsotnosti zaposlenih z dela v Sloveniji 
 
   
 
 
 
Vir: lasten 
 
Normativni predpisi, ki urejajo področje odsotnosti zaposlenih z dela, predstavljajo s svojimi 
določbami kombinacijo procesa, ki natančno definira pravice in dolžnosti vseh akterjev, ki 
so vključeni v proces, ki se sproži v primeru začasnih odsotnosti zaposlenih z dela. Tako 
ZDR določa, da imajo zaposleni pravico, da so zadržani od dela zaradi bolezni in poškodb 
in hkrati zagotavlja zaposlenim tudi pravico do denarnih nadomestil v času zadržanosti od 
dela zaradi bolezni in poškodb. Zagotavljanje takšnih pravic omogoča tudi ZZVZZ, ki v svojih 
določbah opredeljuje tudi višine denarnih nadomestil in odgovorne nosilce za izplačilo 
denarnih nadomestil, postopek za ugotavljanje oziroma preverjanje upravičenosti do 
odsotnosti zaposlenih z dela itd. S sprejetjem ZUJF so bila nekatera denarna nadomestila 
spremenjena in zaradi tega je ZUJF v sklopu področja odsotnosti z dela pomemben, ker je 
vplival na višine (odstotke) nadomestil ter tudi ukinil eno določbo ZUTD, ki je vplivala na 
prejemanje denarnega nadomestila za brezposelne osebe.  
 
Pravila obveznega zdravstvenega zavarovanja (v nadaljevanju: Pravila) so v sklopu procesa 
odsotnosti zaposlenih z dela pomembna zaradi tega, ker določajo podrobna navodila o 
pravicah in obveznostih, ki izhajajo iz obveznega zdravstvenega zavarovanja in jih je 
potrebno upoštevati v procesu upravičenosti do pravice zadržanosti od dela (odsotnosti 
zaposlenih z dela). 
Začasna 
odsotnost 
zaposlenih z 
dela
Zakon o zdravstvenem varstvu in
zdravstvenem zavarovanju
Zakon o delovih razmerjih
Zakon o urejanju trga dela
Zakon o pokojninskem in invalidskem 
zavarovanju 
Zakon o usklajevanju transferjev 
posameznikom in gospodinjstvom 
Pravila obveznega zdravstvenega 
zavarovanja 
Zakon za uravnoteženje javnih financ 
Pravilnik o obračunu bruto nadomestil plač med 
začasno zadržanostjo od dela v breme OZZ in 
načinu vlaganja zahtevkov delodajalcev za 
povračilo izplačanih nadomestil 
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Višine denarnih nadomestil za zaposlene, ki so odsotni z dela, so različne in so opredeljene 
v ZDR, ZZVZZ in ZUJF. Toda denarna nadomestila je potrebno ustrezno izračunati in pri 
določanju osnove za nadomestilo plače je potrebno upoštevati tudi Pravila140 in Zakon o 
usklajevanju transferjev posameznikom in gospodinjstvom v Republiki Sloveniji (ZUTPG), ki 
določa, da se osnova valorizira dvakrat letno (julij141 in januar) z rastjo cen življenjskih 
potrebščin. Pri upoštevanju ZUTPG je potrebno začasno upoštevati tudi 153. člen142 ZUJF.    
 
Iz normativne urejenosti področja začasnih odsotnosti zaposlenih z dela v Sloveniji je 
razvidno, da je solidarnosti vidik za zaposlene v primerih začasnih odsotnosti z dela 
zagotovljen. Socialni vidik, ki izhaja iz normativne urejenosti področja zadržanosti z dela 
(začasnih odsotnosti z dela), je razviden predvsem iz tega, da so upravičencem v času 
zadržanosti z dela omogočene določene zdravstvene storitve in denarna nadomestila, ki pa 
jih odvisno od primera zadržanosti z dela zagotavljajo delodajalci in Zavod za zdravstveno 
zavarovanje Slovenije (v nadaljevanju: ZZZS).  
 
2.7.1.1 Proces spremljanja začasnih odsotnosti zaposlenih z dela z vidika 
normativne urejenosti 
 
Zaposleni se pri uveljavljanju pravic v Sloveniji, ko so začasno odsotni z dela, srečajo z 
določenimi aktivnostmi, ki so vezane na postopek oziroma proces, ki predstavlja začasno 
odsotnost zaposlenih z dela. 
 
V primerih, ko je zaposleni zaradi zdravstvenih razlogov začasno zadržan z dela (začasno 
odsoten z dela), je smiselno, da najprej o tem obvesti svojega delodajalca (od prvega dneva 
odsotnosti z dela). Hkrati s tem mora, če želi pridobiti ustrezne pravice (npr. denarno 
nadomestilo plače med začasno odsotnostjo z dela), pridobiti Potrdilo143 o upravičeni 
zadržanosti od dela (obrazec BOL). Slednje potrdilo pridobi na podlagi ugotovitev osebnega 
zdravnika, osebnega zdravnika zavarovanca (npr. pediater v primeru nege otroka), na 
podlagi odločbe imenovanega zdravnika ali ustrezne zdravstvene komisije (Pravila, 230. 
člen). Potrdilo o upravičeni zadržanosti od dela (original) se dostavi delodajalcu. Dostavi ga 
lahko zaposleni sam (pošlje po pošti, fizično dostavi) ali zdravnik. Potrdilo je pomembno 
tako za zaposlenega, ki je odsoten z dela, kot tudi za delodajalca. 
                                            
140 Pravilnik o obračunu bruto nadomestil plač med začasno zadržanostjo od dela v breme obveznega 
zdravstvenega zavarovanja in o načinu vlaganja zahtevkov delodajalcev za povračilo izplačanih 
nadomestil.  
141 Pri valorizaciji za julij se upošteva rast cen življenjskih potrebščin v obdobju januar–junij tekočega 
leta. Pri valorizaciji za januar se upošteva rast cen življenjskih potrebščin v obdobju julij–december 
preteklega leta, in sicer vse po podatkih Statističnega urada Republike Slovenije. 
142 »Transferji posameznikom in gospodinjstvom, ki se usklajujejo na podlagi Zakona o usklajevanju 
transferjev posameznikom in gospodinjstvom v Republiki Sloveniji (Uradni list RS, št. 114/06, 59/07 
– ZŠtip, 10/08 – ZVarDod, 71/08, 98/09 – ZIUZGK, 62/10 – ZUPJS, 85/10 in 94/10 – ZIU), se od 
uveljavitve tega zakona do 31. decembra 2014 ne usklajujejo, razen osnovnega zneska minimalnega 
dohodka iz prve alineje 5. člena Zakona o usklajevanju transferjev posameznikom in gospodinjstvom 
v Republiki Sloveniji« (ZUJF, 153. člen). 
143 V pogovornem jeziku »bolniški list«.  
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»Zadržanost zavarovanca od dela nastopi z dnem, ko osebni zdravnik na podlagi pregleda 
ugotovi, da začasno ni sposoben opravljati svojega dela zaradi bolezni ali poškodbe oziroma 
z dnem, ko ugotovi potrebo po negi ožjega družinskega člana oziroma drug razlog za 
zadržanost od dela iz prejšnjega člena. Osebni zdravnik lahko le izjemoma oceni 
zavarovančevo začasno zadržanost od dela za nazaj, vendar največ za 3 dni od dneva, ko 
se je zavarovanec zglasil pri njem, razen če osebni zdravnik zaradi praznikov ni bil dosegljiv 
v tem času. Če je bil zavarovanec v bolnišnici, ali če je zbolel v tujini in v drugih utemeljenih 
primerih, ko ni mogel do osebnega zdravnika oziroma mu ni mogel sporočiti razlogov za 
zadržanost, imenovani zdravnik ali zdravstvena komisija oceni odsotnost, daljšo od 3 dni« 
(Pravila, 232. člen).  
 
V Pravilih je tudi opredeljeno (Pravila, 233. člen), da morajo osebni zdravnik ali imenovani 
zdravnik ali zdravstvena komisija zavarovancu dati navodila o ravnanju v času zadržanosti 
od dela (režim življenja, strogo ležanje, počitek, sprehodi itd.). V času začasne odsotnosti z 
dela zaradi bolezni, poškodbe ali nege mora zavarovanec, ki se zdravi doma, v času takšne 
zadržanosti biti na svojem domu. Odsotnost z doma je možna ob odhodu na zdravniški 
pregled, terapijo oziroma v primerih, ko odsotnost ne vpliva negativno na potek zdravljenja 
oziroma, če zdravnik ali imenovani zdravnik ali zdravstvena komisija to odredita ali dovolita. 
Za odhod izven kraja bivanja je vedno potrebna odobritev osebnega zdravnika. V primerih 
kršenja navodil mora imenovani zdravnik ali zdravstvena komisija pozvati zavarovano osebo 
na sejo senata in ugotoviti, ali so še podani razlogi za začasno nezmožnost za delo. 
 
V primerih, ko se zavarovanec ali delodajalec ne strinjata z ugotovitvijo osebnega zdravnika 
glede zavarovančeve začasne zadržanosti od dela do 30 dni, lahko v roku 3 delovnih dni od 
dne, ko sta bila z oceno seznanjena, zahtevata presojo s strani imenovanega zdravnika. 
Zavarovanec ali delodajalec lahko vložita zahtevo za presojo neposredno pri krajevno 
pristojnem imenovanem zdravniku zavoda. V tem primeru imenovani zdravnik zahteva od 
osebnega zdravnika zavarovančevo medicinsko dokumentacijo. Če zavarovanec ali 
delodajalec vložita zahtevo za presojo pri osebnem zdravniku, jo mora ta skupaj z 
medicinsko dokumentacijo posredovati imenovanemu zdravniku zavoda še isti dan (Pravila, 
234. člen). 
 
S tem, ko je ugotovitev o začasni odsotnosti zaposlenih z dela s strani osebnega ali 
imenovanega zdravnika ustrezna, je zaposleni začasno odsoten z dela takšno časovno 
obdobje, kot mu je na Potrdilu o upravičeni zadržanosti od dela zapisal zdravnik. V skladu 
s pravili mora »osebni zdravnik zavarovanca vsaj 3 dni pred pretekom začasne odsotnosti 
z dela, katere ugotavljanje sodi v njegovo pristojnost oziroma v primeru recidiva napotiti k 
imenovanemu zdravniku zavoda, če oceni, da še vedno ni sposoben za svoje delo oziroma, 
da so še podani razlogi za začasno odsotnost z dela zaradi nege ožjega družinskega člana. 
O začasni odsotnosti z dela odloča imenovani zdravnik, ki je pristojen po sedežu osebnega 
zdravnika zavarovanca (Pravila, 229. člen). Nato mora imenovani zdravnik izdati odločbo o 
začasni odsotnosti z dela najpozneje v 8 dneh po prejemu zahteve oziroma predloga 
osebnega zdravnika (Pravila, 238. člen).  
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Glede odločitve imenovanega  zdravnika se lahko zavarovanec in delodajalec pritožita144 in 
nato o pritožbi odloča zdravniška komisija, ki je dolžna izdati svojo odločbo o zadržanosti 
od dela najpozneje v 8 dneh od prejema popolne pritožbe (Pravila, 243. člen). Če 
zdravstvena komisija ne izda odločbe v ustreznem roku in če je tudi na novo zahtevo ne 
izda v nadaljnjih 7 dneh, sme zavarovana oseba skladno z Zakonom o delovnih in socialnih 
sodiščih vložiti tožbo, kot če bi bila njena pritožba zavrnjena. V primeru, ko osebni zdravnik 
oziroma zdravniška komisija ocenita, da pri zaposlenem (zavarovancu), ki je začasno 
odsoten z dela (začasno nezmožen za delo), ni pričakovati izboljšanja stanja oziroma 
povrnitve delovne zmožnosti, ga napotita na invalidsko komisijo (ZZVZZ, 34. člen, Pravila, 
246. člen). To morata storiti tudi, če je zavarovanec zadržan od dela zaradi bolezni ali 
poškodbe neprekinjeno eno leto poln delovni čas ali delovni čas, krajši od polnega. 
 
V primerih, ko se pred ustreznimi organi odloča o pravicah iz obveznega zdravstvenega 
zavarovanja, se upošteva Zakon o upravnem postopku (ZZVZZ, 85. člen) in s prejemom 
ZUJF je bila dopolnitev vnesena tudi na tem področju, saj se ne glede na določbe zakona 
(ZZVZZ, 85. člen) odločba, s katero se odloči o začasni odsotnosti zaposlenih z dela, 
delodajalcu vroči z navadno vročitvijo, vročitev pa se šteje za opravljeno tretji dan od dneva 
odpreme (ZUJF, 6. člen). 
 
Vsekakor pa ima zaposleni, ki je začasno odsoten z dela, pravico do prejemanja denarnega 
nadomestila plače, čeprav se lahko pravica do nadomestila prejemanja plače tudi zadrži in 
to v posebnih primerih, ki jih določa zakon145 (ZZVZZ, 35. člen). V celoti se denarno 
nadomestilo146 plače zaposlenemu (zavarovancu) izplača šele takrat, ko se začne 
zavarovanec ravnati v skladu s postopkom oziroma navodili zdravnika. Zaradi tega je 
pomembno, da je zaposleni seznanjen z normativno ureditvijo področja začasnih odsotnosti 
z dela.  
 
                                            
144 »Zavarovana oseba ali delodajalec se lahko na odločbo imenovanega zdravnika pritoži v treh 
delovnih dneh od vročitve odločbe. Pritožbo obravnava zdravstvena komisija, ki jo imenuje upravni 
odbor Zavoda, in ki jo sestavljata dva zdravnika in en univerzitetni diplomirani pravnik. Komisija o 
svoji odločitvi izda odločbo najpozneje v osmih dneh po prejemu pritožbe« (ZZVZZ, 82. člen). 
Postopek glede pritožbe je podrobno predstavljen v Pravilih od 238. člena do 245. člena. 
145 Izplačevanje nadomestila se zadrži za čas, dokler se zavarovanec ne javi, ne pride na pregled 
oziroma dokler se ne začne ravnati po navodilu zdravnika. Zavarovancu se zadržano nadomestilo 
izplača za ves čas opravičene zadržanosti od dela. Zavarovancu se zadrži izplačevanje nadomestila:  
 če neopravičeno najpozneje tri dni po začetku bolezni ne obvesti delodajalca oziroma 
osebnega zdravnika, da je zbolel;  
 če se brez opravičenega vzroka ne odzove vabilu na zdravniški pregled ali zdravniško 
komisijo;  
 če pooblaščeni zdravnik, zdravniška komisija ali nadzorni organ ugotovi, da se ne ravna po 
navodilih za zdravljenje ali če brez dovoljenja zdravnika odpotuje iz kraja stalnega 
prebivališča.  
146 Zavarovancu pripada nadomestilo plače za delovne dneve oziroma delovne ure, ko je upravičeno 
zadržan od dela zaradi razlogov zadržanosti, ki jih opredeljujeta zakon in pravila in za praznične in 
druge dela proste dni, določene z zakonom. V primeru, da bi imel zavarovanec v času zadržanosti 
od dela v breme delodajalca po delovnem koledarju delovne sobote, je potrebno datume delovnih 
sobot vpisati v predvideno rubriko na hrbtni strani potrdila, vendar le ob prehodu nadomestila plače 
v breme obveznega zdravstvenega zavarovanja (Pravilnik, 6. člen). 
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S tem, ko delodajalec prejme potrdilo, ima uradni dokument o začasni odsotnosti 
zaposlenega z dela in lahko v določenih primerih147 zahteva od ZZZS (breme obveznega 
zdravstvenega zavarovanja) povrnitev oziroma refundacijo148 izplačanih denarnih 
nadomestil plač zaposlenim. Nato ZZZS povrne delodajalcu II. bruto nadomestila plače, 
razen v primerih, ko je kot ukrep ekonomske politike s posebnim zakonom delodajalec 
oproščen plačila ali upravičen do povračila prispevkov za socialno varnost. Delodajalec lahko 
uveljavi refundacijo nadomestila plače pri ZZZS za čas, ko je delavec po ugotovitvi osebnega 
zdravnika oziroma imenovanega zdravnika149 ali zdravstvene komisije upravičeno zadržan 
od dela, oziroma ko ima delavec pravico do odsotnosti z dela zaradi prostovoljnega 
darovanja krvi v skladu z Zakonom o delovnih razmerjih (Pravila, 4. člen).  
 
2.7.1.2 Denarna nadomestila med začasno odsotnostjo zaposlenih z dela  
 
Odgovorna nosilca za izplačevanje denarnih nadomestil plač, ki jih prejmejo zaposleni v 
primerih, ko so začasno odsotni z dela, sta posamezni delodajalec in Zavod za zdravstveno 
zavarovanje Slovenije (ZZZS).  
 
V skladu z določbami ZDR mora posamezni delodajalec zaposlenim v primeru začasnih 
odsotnosti z dela izplačati denarno nadomestilo. V ZDR je namreč zapisano, da delodajalec 
izplačuje nadomestilo plače iz lastnih sredstev v primerih nezmožnosti delavca za delo zaradi 
njegove bolezni ali poškodbe, ki ni povezana z delom, in sicer do 30 delovnih dni za 
posamezno odsotnost z dela, vendar največ za 120 delovnih dni v koledarskem letu. V 
primerih nezmožnosti za delo delavca zaradi poklicne bolezni ali poškodbe pri delu izplačuje 
delodajalec nadomestilo plače delavcu iz lastnih sredstev do 30 delovnih dni za vsako 
                                            
147 Nadomestila plač izplačujejo delavcem v breme obveznega zdravstvenega zavarovanja njihovi 
delodajalci (Pravilnik, 3. člen): 
 od prvega delovnega dne zadržanosti od dela zaradi presaditve živega tkiva in organov v korist 
druge osebe, zaradi darovanja krvi na dan, ko prostovoljno darujejo kri, posledic dajanja krvi, 
nege ožjega družinskega člana, izolacije in spremstva, ki ju odredi osebni zdravnik, ter zaradi 
poškodbe pri delu in poklicne bolezni, nastale pri izvajanju aktivnosti iz 18. člena zakona; 
 od 31. delovnega dne začasne nezmožnosti za delo zaradi bolezni ali poškodbe, ki ni povezana 
z delom, ter poklicne bolezni ali poškodbe pri delu, razen v primerih iz 3. in 4. točke tega 
odstavka; 
 od prvega delovnega dne začasne nezmožnosti za delo delavca zaradi bolezni ali poškodbe, ki 
ni povezana z delom potem, ko je bilo za posamezno odsotnost z dela do 30 delovnih dni 
zaradi bolezni ali poškodbe, ki ni povezana z delom, izplačano nadomestilo v breme istega 
delodajalca v koledarskem letu za 120 delovnih dni; 
 če gre za dve ali več zaporednih odsotnosti z dela zaradi iste bolezni ali poškodbe, ki ni 
povezana z delom do 30 delovnih dni, pa traja v posameznem primeru prekinitev med eno in 
drugo odsotnostjo manj kot deset delovnih dni, gre nadomestilo plače v breme obveznega 
zdravstvenega zavarovanja od prekinitve dalje.  
148 »V primerih, ko se nadomestilo plač izplačuje v breme obveznega zdravstvenega zavarovanja, 
mora o zadržanosti od dela odločati imenovani zdravnik oziroma zdravstvena komisija, razen če gre 
za nego, spremstvo ali izolacijo zavarovane osebe, o kateri odloča njen osebni zdravnik, ali če gre za 
nego otroka, o kateri odloča otrokov osebni zdravnik, ali v primeru iz 5. odstavka tega člena« 
(Pravilnik, 3. člen). 
149 V 4. členu Pravilnika je določeno, da so primeri in časovni okvir, kdaj je odločanje v pristojnosti 
imenovanega zdravnika oziroma zdravstvene komisije, razvidni iz priloge 1 Pravilnika. 
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posamezno odsotnost z dela. V času daljše odsotnosti z dela izplača delodajalec nadomestilo 
plače v breme zdravstvenega zavarovanja (ZDR, 137. člen). 
 
V breme zdravstvenega zavarovanja izplača delodajalec odsotnost zaposlenih z dela tudi v 
primeru, kot to določa ZDR, in sicer v primeru, da gre za dve ali več zaporednih odsotnosti 
z dela zaradi iste bolezni ali poškodbe, ki ni povezana z delom, do 30 delovnih dni, pa traja 
v posameznem primeru prekinitev med eno in drugo odsotnostjo manj kot deset delovnih 
dni, izplača delodajalec za čas nadaljnje odsotnosti od prekinitve dalje nadomestilo plače v 
breme zdravstvenega zavarovanja (ZDR, 137. člen).  
 
Višine denarnih nadomestil, ki jih mora izplačati delodajalec, so za zaposlene, ki so začasno 
odsotni z dela, različne (tabela 3). Zaposleni lahko denarno nadomestilo150 uveljavljajo le v 
primerih, ki jih določajo predpisi, in če imajo tako imenovano »potrdilo o upravičeni 
zadržanosti z dela«, s katerim kot zavarovanci uveljavljajo nadomestilo plače. Neupravičeni 
do denarnega nadomestila so v primeru, ko med odsotnostjo z dela opravljajo pridobitno 
dejavnost (ZZVZZ, 35. člen). V nekaterih primerih nosi odgovornost za izplačilo denarnega 
nadomestila za zaposlene, ki so začasno odsotni z dela, Zavod za zdravstveno zavarovanje 
Slovenije. Pravico do denarnega nadomestila plače v primeru začasne odsotnosti z dela 
oziroma med začasno zadržanostjo z dela imajo zavarovanci, ki so v delovnem razmerju, 
osebe, ki samostojno opravljajo gospodarsko ali poklicno dejavnost, lastniki zasebnih 
podjetij, vrhunski športniki in vrhunski šahisti ter kmetje, če so za to pravico zavarovani. 
Pod določenimi pogoji pa tudi brezposelne osebe (ZZVZZ, 28. člen). 
 
Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije oziroma obvezno zdravstveno zavarovanje nosi 
breme denarnega nadomestila v naslednjih primerih (ZZVZZ, 29. člen):151  
 od prvega dne zadržanosti od dela zaradi presaditve živega tkiva in organov v korist 
druge osebe, posledic dajanja krvi, nege152 ožjega družinskega člana, izolacije in 
spremstva, ki ju odredi zdravnik, ter poškodb, nastalih v okoliščinah iz 18. člena 
ZZVZZ,  
 od 31. dne zadržanosti od dela v vseh drugih primerih.  
 
                                            
150 Zavarovancu pripada nadomestilo za delovne dneve oziroma delovne ure, ko je zadržan od dela, 
kot tudi za praznične in druge dela proste dni, določene z zakonom (ZZVZZ, 29. člen). 
151 Zavarovanec pridobi pravico do nadomestila na podlagi mnenja osebnega zdravnika ali pristojne 
zdravniške komisije (ZZVZZ, 29. člen). 
152 Pravica do nadomestila zaradi nege ožjega družinskega člana, s katerim zavarovanec živi v 
skupnem gospodinjstvu, traja v posameznem primeru največ do sedem delovnih dni, za otroke do 
sedem let starosti ali starejšega zmerno, težje ali težko duševno in telesno prizadetega otroka pa do 
15 delovnih dni. Kadar to terja zdravstveno stanje ožjega družinskega člana, lahko pristojni 
imenovani zdravnik izjemoma podaljša trajanje pravice do nadomestila, vendar največ do 30 delovnih 
dni za nego otrok do sedem let starosti ali starejšega zmerno, težje ali težko duševno in telesno 
prizadetega otroka oziroma do 14 delovnih dni za nego drugih ožjih družinskih članov. Imenovani 
zdravnik lahko izjemoma podaljša trajanje pravice do nadomestila osebnega dohodka za nego otroka, 
in sicer v primerih, ko je taka odsotnost potrebna zaradi nenadnega poslabšanja zdravstvenega 
stanja otroka oziroma v drugih izjemnih primerih. Taka odsotnost ne more biti daljša od 6 mesecev 
(ZZVZZ, 30. člen). 
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Pred izplačilom denarnega nadomestila plače zaposlenim, ki so začasno odsotni z dela in 
gre v breme ZZZS, je potrebno upoštevati določbe ZZVZZ,  ZUJF153 in Pravil obveznega 
zdravstvenega zavarovanja, ki določa, da je višina nadomestila plače odvisna od osnove za 
nadomestilo, razloga začasne zadržanosti od dela in načina valorizacije osnove. Razloge 
začasne odsotnosti z dela in višine nadomestil pa določajo določbe ZZVZZ in ZUJF (glej 
določbe ZZVZZ, 31. člen, ZUJF, 6. člen, Pravila obveznega zdravstvenega zavarovanja, 139. 
člen).  
 
Tabela 3: Odmerni odstotki denarnih nadomestil v primeru zadržanosti od dela 
 
Razlogi za zadržanost od 
dela 
Odstotek osnove do 90 
koledarskih dni zadržanosti 
od dela 
Odstotek osnove nad 90 
koledarskih dni zadržanosti 
od dela 
presaditev tkiva in organov 
v korist druge osebe 
posledice dajanja krvi 
izolacija, ki jo odredi 
zdravnik 
90 % 100 % 
poklicna bolezen 
poškodba pri delu 
100 % 100 % 
bolezen 80 % 90 % 
poškodba izven dela 
spremstvo, ki ga odredi 
zdravnik 
70 % 80 % 
nega družinskega člana 80 % 80 % 
darovanje krvi 100 % – 
 
Vir: ZZVZZ (31. člen) in ZUJF (6. člen) 
 
Z uveljavitvijo ZUJF so bile dopolnjene določbe ZZVZZ (31. člen), in sicer na način, da se 
pri vseh razlogih začasno odsotnost zaposlenih z dela za prvih 90 koledarskih dni154 
nadomestilo zniža za 10 odstotnih točk – razen v primerih začasnih odsotnosti zaradi 
poklicne bolezni in poškodbe pri delu ter nege družinskega člana, kjer so odstotki višine 
nadomestil ostali nespremenjeni (tabela 3).  
 
V primerih, ko delodajalec plača denarno nadomestilo plače zaposlenim, ki so začasno 
odsotni z dela in gre za primere, ko se takšno breme krije iz sredstev obveznega 
zdravstvenega zavarovanja, prejmejo delodajalci izplačana denarna sredstva za 
nadomestilo plač zaposlenim s strani ZZZS po opravljeni refundaciji. V takšnih primerih  
morajo delodajalci na ZZZS vložiti tako imenovani zahtevek za refundacijo s prilogami 
oziroma ustreznimi dokumenti, ki jih določajo Pravila obveznega zdravstvenega zavarovanja 
(Pravila obveznega zdravstvenega zavarovanja, 229. člen). Delodajalci imajo tri leta časa 
                                            
153 S sprejetjem Zakona za uravnoteženje javnih financ, ki je pričel veljati 31. 5. 2012, se je dopolnil 
oziroma spremenil tudi ZZVZZ. Spremenjene so bile tudi nekatere višine nadomestil oziroma odmerni 
odstotki, ki so določeni v 31. členu ZZVZZ.  
154 Gre za denarna nadomestila, ki se izplačajo v breme obveznega zdravstvenega zavarovanja.  
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(od izplačila nadomestila zaposlenim), da zahtevajo refundacijo, saj jim v nasprotnem 
primeru ZZZS sredstev ne izplača. Denarna nadomestila izplačanih plač ZZZS delodajalcem 
ne izplača tudi v tistih primerih, ki jih določa določba155 Pravil obveznega zdravstvenega 
zavarovanja. V slovenski normativni ureditvi področja začasnih odsotnosti z dela je v 
nekaterih določbah opredeljeno, da imajo pravico do denarnega nadomestila za čas 
nezmožnosti opravljanja dela oziroma za čas začasne zadržanosti z dela tudi brezposelne 
osebe (ZZVZZ, 28. člen). Toda s sprejemom ZUJF so bile spremembe vnesene tudi na 
področje prejemanja denarnega nadomestila za brezposelne osebe. Denarno nadomestilo 
so brezposelne osebe prejemale156 na podlagi določbe157 ZUTD (9. člen), ki pa je bila z 
določbo ZUJF ukinjena. Z uveljavitvijo ZUJF se je torej takšna pravica za brezposelne ukinila. 
 
2.7.2 NORMATIVNA UREJENOST ZAČASNIH ODSOTNOSTI ZAPOSLENIH Z DELA 
V DRŽAVAH EVROPSKE UNIJE 
 
Področju varnosti in zdravja pri delu in s tem posledično tudi področju začasnih odsotnosti 
zaposlenih z dela se v zadnjih letih v državah Evropske unije namenja veliko pozornosti.158 
Pomemben indikator, ki vpliva na urejenost področja začasnih odsotnosti zaposlenih z dela, 
je tudi normativna (pravna) ureditev in s tem povezan sistem, ki ga določa normativna 
ureditev. Dejstvo je, da so normativne urejenosti po državah različne in vpliv na to ima 
predvsem zdravstveni sistem159 posamezne države.  
 
                                            
155 Zavod povrne delodajalcu izplačana nadomestila po predložitvi zahtevka in dokumentacije iz 
prejšnjih dveh odstavkov. Zavod delodajalcu ne poravna obračunanih nadomestil plač (Pravila 
obveznega zdravstvenega zavarovanja, 229. člen): 
 če jih ni izplačal delavcem, ki so bili do njih upravičeni; 
 če ni izkazano, da je delodajalec plačal delavcu iz lastnih sredstev nadomestilo plače za 120 
delovnih dni v koledarskem letu v primeru začasne nezmožnosti delavca za delo zaradi 
njegove bolezni ali poškodbe, ali če ne izkaže, da gre za dve ali več zaporednih odsotnosti z 
dela zaradi iste bolezni ali poškodbe, ki ni povezana z delom, do 30 dni, in je v posameznem 
primeru prekinitev med in eno in drugo odsotnostjo manj kot 10 delovnih dni (recidiv); 
 če v primerih začasne nezmožnosti za delo, ko gre nadomestilo v breme obveznega 
zdravstvenega zavarovanja, ni odločal imenovani zdravnik ali zdravstvena komisija, da je 
zadržanost od dela utemeljena. 
156 Odgovorni nosilec za izplačilo denarnih nadomestil med začasno nezmožnostjo opravljanja dela 
za brezposelne osebe v Sloveniji je bil Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje, ki je zagotavljal 
brezposelnim osebam izplačevanje denarnih nadomestil enako časovno obdobje kot posamezni 
delodajalec v primeru, ko so bili zaposleni začasno odsotni z dela zaradi bolezni ali poškodbe.  
157 »Kadar je začasna nezmožnost za delo iz prejšnjega odstavka ugotovljena pri prejemniku 
denarnega nadomestila, mu zavod na podlagi njegovega zahtevka zagotavlja denarno nadomestilo 
iz zavarovanja za primer brezposelnosti enako obdobje, kot izplačujejo delodajalci nadomestilo plače 
med začasno zadržanostjo z dela zaradi bolezni ali poškodbe po predpisih o zdravstvenem varstvu in 
zdravstvenem zavarovanju. Po izteku tega časa se osebi nadomestilo v višini zadnjega izplačanega 
denarnega nadomestila po tem zakonu izplačuje v breme zdravstvenega zavarovanja. Zahtevek za 
uveljavitev te pravice mora prejemnik denarnega nadomestila vložiti najpozneje v roku 30 dni od 
nastanka bolezni ali poškodbe« (ZUTD, 9. člen). 
158 Slednje je razvidno iz številnih projektov na področju varnosti in zdravja pri delu, dobrega počutja 
na delovnem mestu, ki jih financirajo države ali Evropska unija.  
159 Ali v državi prevladuje Bismarckov model zdravstvenega zavarovanja ali Beveridgov model, je 
podrobno predstavljeno v gradivu »Economic incentives to improve occupational safety and health: 
a review from the European perspective (European Agency for Safety and Health at Work, 2010). 
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Področje začasnih odsotnosti zaposlenih z dela je z vidika normativne urejenosti pomembno 
tudi zaradi mednarodnih primerjav in analiz začasnih odsotnosti zaposlenih z dela. V 
pričujočem delu predstavljamo normativne urejenosti področja začasnih odsotnosti 
zaposlenih z dela v vseh 27 državah Evropske unije, in sicer po dejavnikih, ki so v literaturi, 
mednarodnih primerjavah oziroma statističnih analizah zabeleženi kot tisti kazalniki, s 
pomočjo katerih se najbolj pogosto primerja in analizira normativna urejenost področja 
začasnih odsotnosti zaposlenih z dela.      
 
Kazalniki,160 s pomočjo katerih je predstavljena primerjava normativne urejenosti področja 
začasnih odsotnosti zaposlenih z dela, so naslednji (po MISSOC, 2014): 
 ali je potrebno zdravniško potrdilo za uveljavljanje pravic, ki izhajajo iz začasnih 
odsotnosti z dela, in kdaj ter komu je takšno potrdilo potrebno dostaviti;  
 časovni vidiki trajanja začasnih odsotnosti zaposlenih z dela (omejitev trajanja); 
 ali v državah poznajo čakalne161 dneve, če so zaposleni začasno odsotni z dela; 
 urejenost izplačevanja denarnih nadomestil plače zaposlenim, ki so začasno odsotni 
z dela (kdo izplačuje denarna nadomestila, višina denarnih nadomestil, časovno 
obdobje izplačevanja denarnih nadomestil). 
 
V nadaljevanju so normativne urejenosti področja začasnih odsotnosti zaposlenih z dela po 
posameznih državah Evropske unije predstavljene po kazalnikih, ki smo jih predstavili kot 
tiste, po katerih se normativne urejenosti najbolj pogosto primerja, in sicer (MISSOC, 2014): 
 Avstrija: ureja problematiko začasnih odsotnosti zaposlenih z dela na način, da v 
kolikor se pojavi začasna odsotnost zaposlenega z dela, je zaposleni že v naprej 
seznanjen, da je lahko samo določeno časovno obdobje odsoten z dela. V Avstriji je 
maksimalna začasna odsotnost z dela določena na 52 tednov, lahko pa se vseeno 
podaljša ob posebnih primerih do 78 tednov. Sistem pozna tudi čakalne dneve, in 
sicer 3 dni. V primeru, da zaposleni sporoči odsotnost pozneje, se šteje odsotnost od 
tistega dne naprej. Od četrtega dne odsotnosti z dela je potrebno obvezno predložiti 
zdravniško potrdilo (izda splošni zdravnik, sporočiti je potrebno tudi kontrolnemu 
zdravniku t. i. bolniške blagajne). Zaposleni, ki je začasno odsoten z dela, prejema 
denarno nadomestilo v času odsotnosti. Prvih nekaj tednov izplačuje nadomestilo 
delodajalec, in sicer do 12 tednov in je nadomestilo v višini 100 % plače, nato se v 
naslednjih 4 tednih nadomestilo zmanjša na 50 % plače. V kolikor nadomestilo 
izplačuje država, je nadomestilo v višini 50 % oziroma 60 % plače od 43. tedna dalje.  
 Belgija: ureja področje začasnih odsotnosti zaposlenih z dela na način, da določa en 
čakalni dan (v določenih primerih za brezposelne osebe, ki imajo ustrezna 
                                            
160 Kazalniki, po katerih primerjamo urejenost sistema na področju začasnih odsotnosti zaposlenih z 
dela, so del baze, ki jo MISSOC (EU Mutual Information System on Social Protection) uporablja za 
mednarodne primerjave normativnih urejenosti sistemov socialne zaščite v 28 državah Evropske 
unije in Islandiji, Norveški, Švici ter Lihtenštajnu. MISSOC je informacijski sistem Evropske komisije 
za področje socialne zaščite (pravice, zavarovanja, sistemi itd.). 
161 S čakalnimi dnevi razumemo tiste dni, ko so zaposleni začasno odsotni z dela (so v bolniškem 
staležu) – toda za dneve, ki se štejejo kot »čakalni dnevi« ne prejemajo denarnega nadomestila 
plače.  
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zavarovanja, ni čakalnih dni) in obvezno zdravniško potrdilo o začasni odsotnosti z 
dela, ki ga izda zdravnik. Zaposleni so lahko z dela odsotni največ 12 mesecev in med 
odsotnostjo z dela jim izplačevanje denarnega nadomestila plače zagotavlja 
delodajalec ali država. Delodajalci izplačujejo denarna nadomestila plače prvih 7 dni 
100 % (plače), od 8. do 14. dneva 60 %, od 15. do 30. dneva je predpisan določen 
dopolnilni (finančni) dodatek. Iz javnih sredstev se denarno nadomestilo izplačuje, ko 
ga delodajalci nehajo izplačevati (14 ali 30 dni) in je v višini 60 % plače. 
 Bolgarija: sistem začasnih odsotnosti zaposlenih z dela določa, da morajo zaposleni 
svojo začasno odsotnost z dela potrditi z zdravniškim potrdilom, ki ga morajo 
predložiti, če so odsotni z dela, in sicer za največ 14 zaporednih dni in ne več kot 40 
dni v koledarskem letu. Za obdobje, ki presega 40 dni, potrebujejo potrdilo zdravniške 
komisije. Sistem ne določa čakalnih dni in trajanje začasne odsotnosti z dela ni 
časovno omejeno. Denarna nadomestila za prve tri dni zagotavlja delodajalec v višini 
70 % plače, za ostale dni izplačuje nadomestilo država v višini 80 % plače.   
 Ciper: ureja področje začasnih odsotnosti zaposlenih z dela na način, da določa tri 
čakalne dneve za zaposlene in 9 čakalnih dni za samozaposlene (3 dni v primeru 
hospitalizacije). Zaposleni, ki so začasno odsotni z dela zaradi zdravstvenih razlogov, 
morajo imeti zdravniško potrdilo o začasni odsotnosti z dela od prvega dneva 
odsotnosti naprej. Zaposleni so lahko z dela odsotni 156 dni. To obdobje se lahko 
podaljša do 312 dni. Med odsotnostjo z dela se jim izplačevanje denarnega 
nadomestila plače krije iz javnih sredstev, in sicer 60 % glede na tedensko vrednost 
njihovega osnovnega zavarovanja. Slednje se lahko poveča za 20 % v primeru enega 
vzdrževanega družinskega člana in še za 10 % v primeru še dodatnih vzdrževanih 
članov družine (največ do tri vzdrževane družinske člane).   
 Češka: ureja problematiko začasnih odsotnosti z dela na način, da ne predvideva 
čakalnih dni, če gre za izplačilo nadomestila v breme zdravstvenega zavarovanja 
(države) in 3 čakalne dni, če gre za izplačilo nadomestila v breme delodajalca.  
Zaposleni, ki je začasno odsoten, mora že od prvega dneva dalje predložiti zdravniško 
potrdilo. Sistem predvideva tudi maksimalno število odsotnosti z dela, in sicer je to 
380 dni (maksimalno 70 dni na leto).  Od 4. do 21. dneva, ko je zaposleni odsoten z 
dela, prejema 60 % nadomestila plače, od 22. dneva dalje prejema zaposleni 90 % 
(do 838 evrov plače), 60 % (838–1.257 evrov plače), 30 % (1.257–2.514 evrov plače) 
ali nič denarnega nadomestila plače – odvisno od tega kakšno plačo ima. Takšna 
nadomestila izplačuje država.   
 Danska: ima specifičen sistem urejanja začasnih odsotnosti z dela, saj je problematika 
vključena v t. i. državno zdravstveno službo. V sistemu, ki je na Danskem, opredeljuje, 
da začasna odsotnost z dela ni pravica iz zdravstvenega zavarovanja, ampak jo 
zagotavlja sistem socialnega zavarovanja in delodajalec. Danski sistem predvideva 
čakalne dni za samozaposlene (2 tedna), za ostale zaposlene ne uveljavlja čakalnih 
dni. Če je zaposleni odsoten z dela, lahko delodajalec, ki je pristojen za izplačilo 
denarnega nadomestila, od zdravnika zahteva potrdilo za odsotnega zaposlenega. Za 
prvih 30 dni odsotnosti zaposlenih z dela so za izplačilo denarnega nadomestila 
zadolženi delodajalci. Če denarno nadomestilo izplača država (lokalna skupnost), 
lahko podobno kot delodajalci potrdilo zahteva tudi država. Kdo je odgovoren 
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(delodajalec ali država – javna blagajna) za plačevanje denarnega nadomestila plače 
v primeru odsotnosti z dela, je odvisno od kolektivnih pogodb. Za prvih 30 dni prejema 
zaposleni nadomestilo v višini 530 evrov na teden ali 14 evrov na uro (37 ur tedensko). 
Danska predvideva tudi maksimalno število odsotnih dni z dela, in sicer sistem določa 
52 tednov v 18 mesecih.   
 Estonija: ureja področje začasnih odsotnosti zaposlenih z dela na način, da določa tri 
čakalne dni in obvezno zdravniško potrdilo o začasni odsotnosti z dela od 4 dneva 
odsotnosti naprej. Zaposleni so lahko z dela odsotni 182 dni za posamezno bolezen 
(v primeru tuberkuloze do 240 dni) in med odsotnostjo z dela jim izplačevanje 
denarnega nadomestila plače zagotavlja delodajalec ali država. Delodajalci izplačujejo 
denarna nadomestila plače v višini 70 % plače od 4. do 8. dneva. Od devetega dne 
naprej izplačuje denarno nadomestilo država v višini 100 % ali 80 % plače – odvisno 
od razloga odsotnosti.   
 Finska:  v svojem sistemu začasnih odsotnosti z dela določa 9 čakalnih dni in šele od 
9. dneva dalje mora zaposleni obvezno predložiti delodajalcu zdravniško potrdilo. 
Določena je tudi maksimalna odsotnost zaposlenega z dela, in sicer le-ta znaša 300 
dni v obdobju dveh let. Prvih 9 dni, ko je zaposleni odsoten z dela, prejme 100 % 
nadomestila plače (le v primeru, če je pri delodajalcu zaposlen najmanj en mesec) ali 
50 % nadomestila plače (v primeru, če je zaposleni pri delodajalcu zaposlen manj kot 
en mesec). Toda v prvih dveh mesecih delodajalci skoraj vedno plačujejo 100 % 
nadomestila plače, saj so se k temu zavezali s kolektivno pogodbo. Če se denarna 
nadomestila zagotavlja iz javnih sredstev, so višine nadomestil različne glede na letno 
plačo, ki jo prejema zaposleni.   
 Francija: določa 3 čakalne dni, kar pomeni, da prve tri dni zaposleni ne prejema 
nadomestila plače za začasno odsotnost z dela. Takrat, ko je zaposleni odsoten z dela, 
mora nujno obvestiti delodajalca in predložiti zdravniško potrdilo. V sistemu, ki se 
uporablja v Franciji, je pravica do denarnega nadomestila za čas odsotnosti z dela 
povezana s tem, da mora biti oseba (delavec), ki želi prejemati denarno nadomestilo, 
prvič: obvezno zavarovana pri francoskih nosilcih zdravstvenega zavarovanja najmanj 
12 mesecev pred nastankom začasne odsotnosti z dela zaradi bolezni, drugič: mora 
opraviti v zadnjih 3–12 mesecih zadostno število delovnih ur oziroma mora v sistem 
vplačati določen znesek prispevkov, ki ne sme biti nižji od določenega zneska. 
Zaposleni prejema od 50 % do maksimalno 66,66 % nadomestila plače, in sicer največ 
12 mesecev v zaporednih 3 letih oziroma 36 mesecev v primeru dolgotrajne odsotnosti 
z dela.  
 Grčija: področje začasnih odsotnosti zaposlenih z dela je urejeno tako, da se zahteva 
od zaposlenega, ki je začasno odsoten z dela zaradi zdravstvenih razlogov, zdravniško 
potrdilo s strani pristojnega zdravnika državne organizacije, ki je pristojna za zdravje 
oziroma zdravstvene storitve, in sicer od prvega dne odsotnosti. Določeni so trije 
čakalni dnevi in omejeno trajanje odsotnosti, in sicer na 182, 360 ali 720 dni. Višine 
denarnih nadomestil se izračunavajo po posebni formuli (50 % dnevne plače, ki se ji 
nato prišteje še morebitnih 10 % dodatnih sredstev in ne več kot 70 % dnevne plače).   
 Hrvaška: ureja področje začasnih odsotnosti zaposlenih z dela na način, da morajo 
začasno odsotni zaposleni najkasneje v treh dneh pridobiti potrdilo o začasni 
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odsotnosti z dela. Zaposleni so lahko z dela največ odsotni 12 mesecev zaporedoma 
oziroma 18 mesecev z določenimi prekinitvami v zadnjih dveh letih. V sistemu ni 
čakalnih dni kot v nekaterih drugih državah, razen za samozaposlene (42 dni oziroma 
7 dni za samozaposlene osebe, ki imajo priznan status ljudi s posebnimi potrebami).   
Delodajalci izplačujejo denarna nadomestila plače v višini ne manj kot 70 % plače do 
42 dni odsotnosti. Nadomestilo plače za začasno odsotne zaposlene je lahko v 
posebnih primerih tudi 100 %  
 Irska: ureja področje začasnih odsotnosti zaposlenih z dela na način, da določa 6 
čakalnih dni in obvezno zdravniško potrdilo o začasni odsotnosti z dela od prvega 
dneva odsotnosti naprej. Zaposleni so lahko z dela odsotni 52 tednov ali 2 leti, če 
imajo plačane tedenske prispevke v določenem znesku. Med odsotnostjo z dela se jim 
izplačevanje denarnega nadomestila plače krije iz javnih sredstev, in sicer 188 evrov 
na teden. Zraven tega se zaposlenim, ki so odsotni z dela zaradi zdravstvenih 
razlogov, izplačajo še določeni družinski dodatki denarnega nadomestila (npr. za 
vsakega otroka 29,80 evra na teden, za odraslega člana družine 124.80 evra na 
teden).  
 Italija: področje začasnih odsotnosti zaposlenih z dela je urejeno tako, da zdravnik 
izda zdravniško potrdilo v elektronski obliki in kontrolo nad tem ima tudi delodajalec, 
pri katerem je zaposleni, ki je odsoten z dela zaradi zdravstvenih razlogov, zaposlen. 
Določeni so trije čakalni dnevi (ne v primeru turbekoloze) in omejeno trajanje 
odsotnosti, in sicer največ 6 mesecev (180 dni) na leto. V primerih tuberkuloze ni 
omejitve trajanja odsotnosti z dela. Denarna nadomestila plače izplačujejo delodajalci 
in država. Delodajalci lahko na leto izplačajo za največ 180 dni denarnega 
nadomestila. V primeru hospitalizacije se denarno nadomestilo krije iz javnih sredstev, 
in sicer 50 % plače in od 21. dneva naprej 66,66 % plače. Zraven tega so zaposleni, 
ki so odsotni z dela, deležni tudi določenih dodatkov (npr. 6.13 evra na družinskega 
člana).  
 Latvija: sistem določa en čakalni dan in zaposleni mora imeti zdravniško potrdilo od 
prvega dneva odsotnosti naprej. Zaposleni so lahko z dela zaradi zdravstvenih 
razlogov odsotni 26 tednov ali 52 tednov v obdobju treh letih. Delodajalci izplačajo 
denarno nadomestilo plače za 2. in 3. dan v višini ne manj kot 75 % plače in ne manj 
kot 80 % plače od 4. do 10. dneva. Delodajalci izplačujejo nadomestilo plače za največ 
10 zaporednih dni, ko so zaposleni odsotni z dela. Denarna nadomestila plače iz javnih 
sredstev se izplačajo v višini 80 % povprečne plače, če so bili v obdobju 12 mesecev 
plačani predpisani prispevki.   
 Litva: zaposleni, ki je začasno odsoten z dela zaradi zdravstvenih razlogov, mora imeti 
od prvega dneva odsotnosti naprej potrdilo, ki mu ga izda zdravnik. V Litvi ni čakalnih 
dni – trajanje odsotnosti z dela zaradi zdravstvenih razlogov je omejeno na največ 4 
mesece oziroma 122 dni. Predpisani so tudi določeni dnevi glede na razlog odsotnosti 
z dela (npr. v primeru bolezni otroka (do 14 let) je odsotnost največ 14 dni). Med 
odsotnostjo z dela jim izplačevanje denarnega nadomestila plače za prva dva dni krije 
delodajalec v višini ne manj kot 80 % plače. V obdobju od 3. do 7. dneva se denarno 
nadomestilo izplača iz javnih sredstev, in sicer v višini 40 % glede na povprečni 
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zaslužek. Po 7 dnevu se denarno nadomestilo krije iz javnih sredstev v višini 80 % 
povprečne mesečne plače.  
 Luksemburg: ureja področje začasnih odsotnosti zaposlenih z dela na način, da 
morajo imeti zaposleni, ki so odsotni z dela zaradi zdravstvenih razlogov, zdravniško 
potrdilo o odsotnosti z dela od tretjega dneva odsotnosti naprej  in to kljub temu, da 
v sistemu nimajo čakalnih dni. Zaposleni so lahko z dela odsotni največ 52 tednov. 
Med začasno odsotnostjo z dela jim izplačevanje denarnega nadomestila plače krije 
delodajalec, in sicer v višini mesečne plače (za obdobje 13 tednov). Če se izplačilo 
denarnega nadomestila krije iz javnih sredstev, je v višini mesečne plače, ki jo 
prejema zaposleni.  
 Madžarska: področje začasnih odsotnosti zaposlenih z dela je urejeno tako, da mora 
imeti zaposleni ustrezno potrdilo o začasni odsotnosti z dela, ki ga izda zdravnik (ni 
predpisano, do kdaj ga mora predložiti delodajalcu). Čakalni dnevi niso določeni. 
Denarna nadomestila plače izplačujejo delodajalci in država. Delodajalci izplačujejo 
denarno nadomestilo za prvih 15 dni odsotnosti z dela v višini 70 % dnevne plače 
zaposlenega. V primeru, da se izplačevaje denarnega nadomestila krije iz javnih 
sredstev, je nadomestilo v višini 50 % ali 60 % dnevne plače – odvisno od 
zdravstvenih razlogov, zaradi katerih so zaposleni odsotni z dela. Trajanje odsotnosti 
z dela je omejeno na 12 mesecev.  
 Malta: problematiko začasnih odsotnosti z dela ureja na način, da predvideva 3 
čakalne dneve. Od prvega dneva dalje mora zaposleni obvezno predložiti zdravniško 
potrdilo. Denarno nadomestilo izplača delodajalec v višini 50 % ali 100 % dnevne 
plače zaposlenega, ki je odsoten z dela, in sicer za vse dneve odsotnosti z dela. V 
primeru, če se denarno nadomestilo izplača iz javnih sredstev, so določeni dnevni 
zneski nadomestil, in sicer 12,59 evra za samske osebe in 19,46 evra za enostarševske 
družine ali osebo, ki je poročena in ni zaposlena za polni delovni čas. Takšna denarna 
nadomestila se izplačujejo tedensko za največ 6 delovnih dni v tednu. Maksimalno 
število dni odsotnosti zaposlenih z dela iz zdravstvenih razlogov je 156 delovnih dni 
ali s podaljšanjem 312 dni. 
 Nemčija: v primeru, da je zaposleni začasno odsoten z dela iz zdravstvenih razlogov, 
mora o tem takoj obvestiti svojega delodajalca in zraven predložiti predvideno številu 
dni odsotnosti. Najkasneje v roku 3 dni od odsotnosti mora zaposlenega pregledati 
zdravnik in od 4. dne dalje mora zaposleni obvezno predložiti zdravniško potrdilo. 
Prvih 6 tednov, ko je zaposleni odsoten, prejema 100 % nadomestila plače, ki ga 
izplačuje delodajalec. Po tem času prejema zaposleni nadomestilo iz javnih sredstev 
oziroma je za izplačevanje nadomestila zadolžena t. i. bolniška blagajna. Nadomestilo 
se od 6. tedna naprej giblje v višini od 70 % do 90 % zadnje plače delavca. Slednjega 
zaposleni prejema le omejeno obdobje, in sicer največ 78 tednov v treh letih.  
 Nizozemska:  v primeru, da zaposleni sporoči, da bo začasno odsoten z dela zaradi 
zdravstvenih razlogov, mora upoštevati določena pravila, in sicer: (1) zaposleni mora 
ostati doma do trenutka, ko pristojna oseba (inšpektor) z njim ne vzpostavi stika, (2) 
zaposleni mora pristojni osebi (inšpektorju) dovoliti, da ga obišče na domu, (3) v roku 
24 ur mora obvestiti o svoji odsotnosti ustrezno inštitucijo, (4) upoštevati navodila 
glede okrevanja, (5) se udeleževati srečanj pri ustrezni inštituciji, ki je za to 
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predpisana. V državi imajo 2 čakalna dneva, trajanje odsotnosti zaposlenih z dela 
zaradi zdravstvenih razlogov je omejeno na 104 tedne. Denarno nadomestilo izplača 
delodajalec v višini 70 % dnevne plače zaposlenega, ki je odsoten z dela, in sicer za 
104 tedne. Maksimalna dnevna višina denarnega nadomestila je 197 evra. V primeru, 
če se denarno nadomestilo izplača iz javnih sredstev, je v višini največ 70 % dnevne 
plače.   
 Poljska: v primeru, če so zaposleni začasno odsotnosti z dela zaradi zdravstvenih 
razlogov, je potrebno predložiti potrdilo, ki ga izda zdravnik, in sicer od prvega dneva 
odsotnosti. V državi nimajo čakalnih dni, trajanje začasne odsotnosti zaposlenih z dela 
je omejeno na 182 dni oziroma v primeru tuberkuloze in nosečnosti na 270 dni. 
Denarno nadomestilo izplača delodajalec v višini 80 % plače zaposlenega, ki je 
odsoten z dela, in sicer za 33 koledarskih dni. Če je zaposleni odsoten z dela zaradi 
nesreče na delu ali poklicne bolezni, je denarno nadomestilo v višini 100 % dnevne 
plače zaposlenega in slednje se krije iz zdravstvenega zavarovanja. Iz javnih sredstev 
se denarno nadomestilo izplača v višini (1) 100 % v primerih nosečnosti, nesreče pri 
prevozu na delo ali v primeru darovanja organov, (2) 70 % v primeru hospitalizacije 
in (3) 80 % v vseh ostalih primerih, za katere se krije denarno nadomestilo iz javnih 
sredstev.  
 Portugalska:  v primeru, da je zaposleni začasno odsoten z dela zaradi zdravstvenih 
razlogov, mora pridobiti ustrezno potrdilo od zdravnika in slednje v roku 5 dni poslati 
ustrezno socialni ustanovi. V državi imajo določene 3 čakalne dneve ali nič čakalnih 
dni v primeru hospitalizacije, tuberkuloze ali bolezni, ki se je začela v času, ko 
zaposleni prejemajo starševsko nadomestilo. Trajanje odsotnosti zaposlenih z dela 
zaradi zdravstvenih razlogov je omejeno na 1095 dni (v primeru tuberkuloze je 
trajanje neomejeno). Denarno nadomestilo se izplačuje iz javnih sredstev, in sicer v 
višini (1) 65 % dnevne plače do 90 dni odsotnosti, (2) 70 % dnevne plače od 91. do 
365. dneva, (3) 75 % dnevne plače od 365. dneva naprej.  V primeru tuberkuloze je 
lahko nadomestilo tudi v višini 80 % ali 100 % dnevne plače.   
 Romunija: ureja področje začasnih odsotnosti zaposlenih z dela na način, da morajo 
imeti zaposleni, ki so odsotni z dela zaradi zdravstvenih razlogov, zdravniško potrdilo 
o odsotnosti z dela od prvega dneva odsotnosti naprej, ki ga je v roku 3 dni potrebno 
dostaviti delodajalcu. V državi nimajo čakalnih dni, če so zaposleni odsotni z dela 
zaradi zdravstvenih razlogov. Trajanje odsotnosti z dela je omejeno na največ 183 dni 
na leto. Med odsotnostjo z dela jim izplačevanje denarnega nadomestila plače od 
prvega do petega dne krije delodajalec. V primeru, da se denarno nadomestilo izplača 
iz javnih sredstev, so višine nadomestil različne, in sicer 100 % plače v primeru 
tuberkuloze, aidsa, raka, nalezljivih bolezni iz skupine A in medicinskih in kirurških 
nesreč. V višini 75 % dnevne plače se denarno nadomestilo izplača v vseh ostalih 
primerih, ki niso v skupini 100 % nadomestila plače.  
 Slovaška: če je zaposleni začasno odsoten z dela, mora od prvega dneva dalje 
predložiti zdravniško opravičilo. Sistem ne določa čakalnih dni, določa pa maksimalno 
število trajanja odsotnosti z dela zaradi zdravstvenih razlogov, in sicer je to 52 tednov. 
Za plačevanje denarnega nadomestila sta v primeru odsotnosti zaposlenega 
odgovorna delodajalec in država. Delodajalec je odgovoren za plačevanje nadomestila 
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do 10. dneva odsotnosti zaposlenega, in sicer 25 % plače prve 3 dni, in 55 % plače 
od 4. do 10. dneva odsotnosti. Od 11. dneva prejema oseba, ki je odsotna z dela, 55 
% plače ali še nižje nadomestilo (nižji odstotek plače) v primerih namernih poškodb 
itd.  
 Slovenija:  začasno odsotnost z dela urejata predvsem Zakon o delovnih razmerjih in 
Zakon o zdravstvenem varstvu in zdravstvenem zavarovanju. Slovenski sistem v 
primeru začasne odsotnosti zaposlenega z dela ne določa čakalnih dni. To pomeni, da 
zaposleni, ki je odsoten z dela, prejema denarno nadomestilo od prvega dne začasne 
odsotnosti z dela. Za plačevanje denarnega nadomestila zaradi začasne odsotnosti je 
prvih 30 dni odgovoren delodajalec, od 31. dneva dalje je za plačevanje nadomestila 
odgovorna država oziroma Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije. Višine 
nadomestil plače so različne, in sicer do 90 koledarskih dni je višina nadomestila  100 
%  osnove za poklicno bolezen in nesrečo pri delu in 80 % osnove za primer bolezni 
in nege družinskega člana ter 70 % osnove za poškodbe izven dela. Nadomestila plač 
pa se v primerih daljših od 90 koledarskih dni izačunavajo tako, da so začasno odsotni 
zaposleni upravičeni do 100 % nadomestila za poklicne bolezni, 90 % nadomestila za 
primere bolezni in 80 % nadomestila plače za primer nege družinskega člana ter 
poškodb izven dela. Osnova za nadomestilo je povprečna mesečna plača in 
nadomestila oz. povprečna osnova za plačilo prispevkov v koledarskem letu pred 
letom, v katerem je nastala začasna zadržanost od dela. Osnova se valorizira skladno 
z rastjo povprečnih plač vseh zaposlenih v RS. Urejenost sistema začasne odsotnosti 
zaposlenih z dela ne določa maksimalnega števila odsotnih dni z dela – torej ni nobene 
omejitve.  
 Španija: problematiko začasnih odsotnosti z dela ureja na način, da predvideva 3 
čakalne dneve. Od 4. dneva dalje mora zaposleni obvezno predložiti zdravniško 
potrdilo in ga v roku 3 dni preložiti delodajalcu. Od 4. do 20. dneva, ko je delavec 
odsoten, prejema 60 % nadomestila plače, od 21. dneva dalje pa 75 % nadomestila 
plače. Od 4. do 15. dneva odsotnosti plačuje nadomestilo delodajalec, od 15. dneva 
dalje se plačuje nadomestilo iz javnih sredstev. Maksimalno število odsotnosti 
zaposlenih z dela iz zdravstvenih razlogov je 365 dni. 
 Švedska: v svojem sistemu odsotnosti z dela določa en čakalni dan ali v primeru 
samozaposlenih 7, 14, 30, 60 ali 90 dni (samozaposleni lahko izbirajo število čakalnih 
dni). Zaposleni morajo imeti obvezno zdravniško potrdilo od 8. dneva odsotnosti 
naprej – toda svojo odsotnost morajo delodajalcu in ustrezni socialni ustanovi 
sporočiti že prvi dan odsotnosti z dela. Trajanje odsotnosti zaposlenih z dela je 
omejena na 364 dni v obdobju 450 dni. V primeru, da zaposleni dela ni zmožen 
opravljati zaradi zdravstvenih razlogov, zaradi katerih je odsoten, se lahko denarno 
nadomestilo izplačuje do 550 dni. Od 2. do 14. dneva izplačuje denarno nadomestilo 
delodajalec v višini 80 % plače. Od 15. dneva naprej se denarno nadomestilo plače 
izplačuje iz javnih sredstev v višini 80 % plače.  
 Velika Britanija: v svojem sistemu začasnih odsotnosti z dela določa 3 čakalne dneve. 
Trajanje začasne odsotnosti zaposlenih z dela je omejeno na 52 tednov. Denarna 
nadomestila plače se  izplačujejo s strani delodajalcev iz javnih sredstev. Delodajalci 
so odgovorni za izplačevanje denarnih nadomestil od 4. dneva do 28 tednov. Določena 
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je tedenska višina denarnega nadomestila v višini 106 evra in za tiste, ki zaslužijo 
manj, 134 evra. Če se denarno nadomestilo izplača iz javnih sredstev, so višine 
denarnih nadomestil različne162 (npr. v primeru kratkotrajne odsotnosti z dela do 28 
tednov je nižja stopnja nadomestila v višini 95 evra/teden, višja stopnja je v višini 112 
evra/teden).   
 
Analiza normativnih urejenosti področja začasnih odsotnosti zaposlenih z dela po državah 
Evropske unije kaže, da so določene zadeve podobne v državah EU in da prihaja tudi do 
določenih razlik na področju normativne urejenosti področja začasnih odsotnosti zaposlenih 
z dela. Vsekakor pa se normativne ureditve po državah spreminjajo glede na dejavnike 
zunanjega okolja (gospodarska rast, javno finančni kazalniki, demografski kazalniki itd.). 
Primerjava sistemov normativne urejenosti začasnih odsotnosti zaposlenih z dela v državah 
Evropske unije kaže naslednje razlike: 
 čakalni dnevi se med državami Evropske unije razlikujejo (nekaj držav ima v sistemu 
3 čakalne dneve, Finska ima na primer 9 čakalnih dni, Slovenija, Bolgarija in 
Madžarska sploh nimajo čakalnih dni). Čakalni dnevi pomenijo, da če so zaposleni 
začasno odsotni z dela zaradi zdravstvenih razlogov in normativna ureditev v državi 
določa čakalne dneve, zaposleni v času čakalnih dni ne prejemajo denarnega 
nadomestila; 
 trajanje začasnih odsotnosti zaposlenih z dela: v državah Evropske unije obstajajo 
razlike oziroma omejitve glede na čas oziroma maksimalno dovoljeno trajanje 
odsotnosti zaposlenih z dela zaradi zdravstvenih razlogov oziroma razlogov nege 
družinskega člana. Tako je na primer v nekaterih državah trajanje omejeno na 52 
tednov (npr. Slovaška, Velika Britanija, Luksemburg itd.), v nekaterih državah (npr. 
Slovenija, Bolgarija) pa trajanje odsotnosti zaposlenih z dela sploh ni omejeno 
oziroma lahko traja neomejeno dolgo; 
 denarna nadomestila: v večini držav Evropske unije zagotavljajo denarno 
nadomestilo plače v času odsotnosti zaposlenih dela tako delodajalci kot tudi država 
(javna sredstva). Toda nekatere države poznajo tudi drugačno ureditev, in sicer v 
Grčiji, Irski, Cipru in Portugalski se denarna nadomestila plač za zaposlene, ki so 
odsotni z dela, zagotavljajo izključno iz javnih sredstev. V vseh ostalih državah 
poznajo »kombinirane« sisteme izplačevanja denarnih nadomestil. Najpogostejša 
praksa (tudi v Sloveniji) je, da prvi izplačujejo denarna nadomestila plače 
delodajalci. Po določenem obdobju pa se denarna nadomestila izplačujejo iz javnih 
sredstev (npr. na Slovaškem delodajalci izplačujejo denarno nadomestilo do 10. 
dneva, od 11. dneva naprej se izplačujejo denarna nadomestila iz javnih sredstev); 
 višine denarnih nadomestil plač so različne, saj imajo v nekaterih državah določene 
fiksne zneske, ki jih zaposleni prejmejo na dan ali teden (npr. Malta, Velika Britanija 
– v slednji je v primeru izplačevanja denarnega nadomestila iz javnih sredstev v 
primeru kratkotrajne odsotnosti z dela do 28 tednov nižja stopnja nadomestila v 
višini 95 evra/teden, višja stopnja je v višini 112 evra/teden). V večini držav 
                                            
162 Višine so različne, saj so odvisne od različnih dodatkov. Bolj podrobno je sistem predstavljen v 
bazah MISSOC (2014).  
 79  
 
Evropske unije (tudi v Sloveniji) pa so denarna nadomestila plač določena na način, 
da je vrednost nadomestila opredeljena v odstotku dnevne plače zaposlenega (npr. 
Avstrija, Slovenija, Danska, Madžarska itd. Na primer na Madžarskem je denarno 
nadomestilo v višini 70 % dnevne plače zaposlenega za prvih 15 dni odsotnosti z 
dela (izplačajo delodajalci) – če se izplačevaje denarnega nadomestila krije iz javnih 
sredstev, je nadomestilo v višini 50 % ali 60 % dnevne plače – odvisno od 
zdravstvenih razlogov, zaradi katerih so zaposleni odsotni z dela. Višine denarnih 
nadomestil v višini 100 % dnevne plače niso pogoste (npr. Luksemburg, Poljska, 
Romunija, Slovenija itd.) in tudi tam, kjer obstajajo 100% denarna nadomestila, se 
slednja izplačujejo samo v določenih primerih odsotnosti z dela (npr. tuberkuloza, 
poškodbe oziroma nesreče pri delu, rak, aids, nosečnost itd.).  
 
Primerjalna analiza normativnih urejenosti področja začasnih odsotnosti zaposlenih z dela v 
državah Evropske unije kaže, da se pojavljajo razlike – toda skupna značilnost normativnih 
sistemov je, da je za uveljavljanje pravic, ki izhajajo iz začasne odsotnosti zaposlenih z dela, 
potrebno imeti potrdilo, ki ga izda zdravnik oziroma ustrezna inštitucija. V nekaterih državah 
je potrebno imeti potrdilo od prvega dne odsotnosti naprej (npr. Češka, Slovenija, Grčija 
itd.), v nekaterih državah pa je časovno obdobje, kdaj je potrebno zagotoviti potrdilo, 
drugačno (npr. od 4. dneva naprej v Nemčiji, Estoniji, Avstriji, od 3. dneva naprej v 
Luksemburgu, od 8. dneva naprej na Švedskem itd.). V primeru, da primerjamo normativno 
urejenost sistema v Sloveniji z drugimi državami Evropske unije, ugotovimo, kot pojasnjuje 
Toth, da so (1) v drugih državah strožji pogoji in zahteve glede ravnanja zavarovancev med 
trajanjem začasnih odsotnosti zaposlenih z dela (nespoštovanje navodil zdravnikov o 
ravnanju med bolezensko odsotnostjo z dela lahko pomeni izgubo pravice do nadomestila 
plače, neredko tudi delovnega razmerja) in da so (2) tudi strožji in zahtevnejši predpisi, ki 
delodajalcem nalagajo obveznosti in skrb za varstvo pri delu ter njihovo odgovornost za 
varno ter zdravju neškodljivo okolje (po Toth, 1999, str. 21).  
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2.8 STATISTIČNI PODATKI O ZAČASNIH ODSOTNOSTIH ZAPOSLENIH Z 
DELA V SLOVENIJI IN DRŽAVAH EVROPSKE UNIJE 
 
Področje začasnih odsotnosti zaposlenih z dela se predstavlja z več vidikov (perspektiv), in 
sicer z zdravstvenega, sociološkega, psihološkega, organizacijskega, ekonomskega in 
drugih vidikov. Raznoliki pogledi in z njimi povezana proučevanja začasnih odsotnosti 
zaposlenih z dela poudarjajo vlogo pomembnosti področja oziroma pojava. Slednje tudi 
pomeni, da interes različnih znanstvenih ved za proučevanje začasnih odsotnosti zaposlenih 
z dela omogoča poglobljeno in širše razumevanje kompleksnosti pojava.  
 
S problematiko začasnih odsotnosti zaposlenih z dela se ukvarjajo v številnih državah po 
svetu, saj začasna odsotnost zaposlenih z dela povzroča tudi visoke ekonomske stroške. 
Višino stroškov, ki nastajajo s pojavom začasnih odsotnosti zaposlenih z dela, se predstavlja 
s pomočjo statističnih podatkov, ki omogočajo tudi primerjavo števila izgubljenih delovnih 
dni med državami, primerjavo formalnih vzrokov, zaradi katerih so bili zaposleni odsotni z 
dela itd.   
 
2.8.1 STATISTIČNI PODATKI O ZAČASNIH ODSOTNOSTIH ZAPOSLENIH Z DELA 
V SLOVENIJI 
 
Statistični podatki o začasnih odsotnostih zaposlenih z dela v Sloveniji kažejo, da je začasna 
odsotnost zaposlenih z dela zabeležena v številnih primerih in da je s tem povezano tudi 
veliko število izgubljenih delovnih dni. V tem poglavju zato predstavljamo statistične 
podatke o začasnih odsotnostih zaposlenih z dela v Sloveniji. Izhajajoč iz namena našega 
dela predstavljamo tudi statistične podatke o izgubljenih delovnih dnevih v slovenski javni 
in državni upravi zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih z dela.   
 
Statistične evidence in podrobne analize o začasnih odsotnostih zaposlenih z dela v Sloveniji 
vodita predvsem NIJZ in ZZZS. S statističnimi podatki o začasnih odsotnostih zaposlenih z 
dela predstavljata163 stanje razmer na področju celotne Slovenije in s pomočjo slednjih 
omogočata številne primerjave in analize. NIJZ in ZZZS vodita statistiko o začasnih 
odsotnostih zaposlenih z dela zaradi državnih potreb in dolžnosti. Vsekakor pa je možno 
statistične podatke o začasnih odsotnostih zaposlenih z dela zaslediti tudi v evidencah, ki 
jih vodi SURS.  
 
V upoštevaje, da v Sloveniji skrbijo za vodenje statistike na področju začasnih odsotnosti 
zaposlenih z dela NIJZ, ZZZS in SURS, je dejstvo, da evidence oziroma statistiko o številu 
izgubljenih delovnih dni, pogostosti in vzrokih za odsotnost zaposlenih z dela vodijo tudi 
                                            
163 Po pregledu statističnih podatkov za Slovenijo, ki jih na spletnih straneh in v svojih evidencah 
predstavljata NIJZ in ZZZS, ugotavljamo, da statistični podatki niso enaki, saj prihaja do določenih 
odstopanj v posameznih letih oziroma metodologiji izračuna. NIJZ namreč uporablja metodologijo 
(slednjo uporabljamo za predstavljanje podatkov tudi v pričujočem delu) izračunavanja indeksov 
bolniškega staleža na socialnomedicinski način. To pomeni, da se štejejo vsi dnevi odsotnosti z dela 
za eno zaključeno diagnozo v opazovanem obdobju (upošteva se vse koledarske dni v letu). 
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delodajalci. Vodenje takšnih podatkov oziroma evidenc jim lahko pomaga tudi pri analizi 
vzrokov za začasno odsotnost zaposlenih z dela, s pomočjo katerih lahko pripravijo ukrepe 
oziroma aktivnosti za minimiziranje oziroma obvladovanje odsotnosti zaposlenih z dela v 
prihodnje.  
 
Statistični podatki, ki jih predstavlja164 NIJZ, kažejo (tabela 4), da v Sloveniji izgubimo veliko 
število delovnih dni zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih z dela. Izhajajoč iz tega zato v 
nadaljevanju dela predstavljamo nekatere analize in statistične podatke med leti o: 
o izgubljenih koledarskih dnevih zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih z dela; 
o deležu (odstotku) izgubljenih koledarskih dni zaposlenih z dela; 
o številu izgubljenih koledarskih dnevih na delovno aktivnega prebivalca; 
o število izgubljenih koledarskih dni v dejavnosti javne uprave; 
o deležu (odstotku) začasnih odsotnosti z dela glede na teritorialno območje ZZZS.  
 
Tabela 4: 165 Statistični podatki o izgubljenih koledarskih dnevih zaradi 
začasnih odsotnosti zaposlenih z dela v Sloveniji 
 
Leto 
Število 
izgubljenih 
koledarskih 
dni 
Odstotek 
izgubljenih 
koledarskih 
dni (%) 
Število 
delovno 
aktivnega 
prebivalstva 
Število 
izgubljenih 
koledarskih 
dni na del. 
aktivnega 
prebivalca 
2007 14.095.263 4,40 853.999 16,5 
2008 13.894.657 4,25 879.257 15,8 
2009 13.325.384 4,18 858.171 15,5 
2010 12.808.242 4,09 835.039 15,3 
2011 12.539.064 4,05 823.967 15,2 
2012 12.354.286 4,23 810.001 15,3 
2013 11.880.378 4,08 791.323 15 
 
Vir: NIJZ (2014), SURS (2007-2014) 
 
V tabeli 4 so predstavljeni nekateri kazalniki, s pomočjo katerih lahko vidimo statistično 
stanje o začasnih odsotnostih zaposlenih z dela v Sloveniji oziroma o izgubljenih koledarskih 
dnevih zaradi odsotnosti zaposlenih z dela zaradi zdravstvenih razlogov. Podatki kažejo, da 
                                            
164 V pričujočem delu predstavljamo statistične podatke o začasnih odsotnostih zaposlenih z dela v 
Sloveniji, ki jih vodi Nacionalni inštitut za javno zdravje, saj so podatki NIJZ predstavljeni v primerjavi 
s podatki ZZZS in SURS bolj natančno in pregledno. NIJZ vodi podatke o izgubljenih koledarskih 
dnevih zaradi začasne odsotnosti zaposlenih z dela. ZZZS pa v svojih evidencah predstavlja podatke 
o izgubljenih delovnih dnevih zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih z dela. 
165 Razlogov za začasno odsotnost zaposlenih z dela, število izgubljenih delovnih dni v javni upravi 
in teritorialnem območju ZZZS, ki so nastali zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih z dela, ne 
predstavljamo v tabeli 4, ampak so vsi navedeni kazalniki predstavljeni v nadaljevanju pričujočega 
dela. 
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se je odstotek izgubljenih koledarskih dni zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih z dela v 
Sloveniji od leta 2007 do 2013 postopoma zniževal (izjema je samo leto 2012). Tako je bilo 
leta 2007 izgubljenih 4,4 % koledarskih dni in leta 2013 samo še 4,08 % koledarskih dni 
zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih z dela.  
 
Na podlagi podatkov v tabeli 4 lahko tudi ugotovimo, da se je število izgubljenih koledarskih 
dni glede na delovno aktivnega prebivalca leta 2013 (15 izgubljenih koledarskih dni) v 
primerjavi z letom 2007 (16,5 izgubljenih koledarskih dni) zmanjšalo za 1,5 dneva.  
 
Tabela 5: Delež začasnih odsotnosti zaposlenih z dela (izgubljeni koledarski 
dnevi) glede na teritorialno območje ZZZS 
 
Območje ZZZS 
Delež začasnih odsotnosti zaposlenih z dela  
(v odstotkih) 
 
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 
Celje 5,04% 4,5% 4,44% 4,84% 4,59% 5,2% 5,0% 
Nova Gorica 3,84% 3,4% 3,90% 3,71% 3,86% 3,6% 3,3% 
Koper 5,26% 4,6% 4,36% 4,60% 4,74% 4,4% 4,2% 
Kranj 3,98% 4,0% 3,64% 3,67% 3,41% 3,2% 3,1% 
Ljubljana 4,09% 4,1% 3,98% 3,67% 3,58% 3,9% 3,8% 
Maribor 4,41% 4,4% 4,42% 4,27% 4,40% 5,3% 4,9% 
Murska Sobota 4,34% 5,1% 4,88% 4,72% 4,59% 3,7% 3,6% 
Novo mesto 4,70% 4,2% 4,19% 4,22% 4,34% 3,8% 4,0% 
Ravne na Koroš. 4,67% 5,0% 4,69% 4,62% 5,01% 4,0% 4,4% 
Slovenija 4,40% 4,25% 4,18% 4,09% 4,05% 4,23% 4,08 
 
Vir: NIJZ (2014) 
 
V tabeli 5 so predstavljeni podatki o deležu začasnih odsotnosti zaposlenih z dela glede na 
teritorialno območje ZZZS. Podatki kažejo, da je bil v letu 2012 najvišji166 odstotek 
izgubljenih koledarskih dni zabeležen na območju Maribora in Celja. Nato sledi območje 
Kopra in to s 4,4 odstotka izgubljenih koledarskih dni zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih 
z dela. Kopru nato sledijo območja Ravne na Koroškem (4,0%), Ljubljana (3,9%) in Novo 
mesto (3,8%). Najmanj izgubljenih koledarskih dni (tabela 5) v letu 2012 zaradi začasnih 
odsotnosti zaposlenih z dela je po statističnih podatkih NIJZ bilo na območju Kranja (3,2%) 
in na območju Nove Gorice (3,6%).  
 
 
 
 
 
                                            
166 Razloge za tako visoko odsotnost lahko iščemo morebiti v gospodarskem položaju, v katerem se 
nahaja Štajerska, saj so plače nižje v primerjavi z osrednjo Slovenijo in tudi ljudje so zaradi slabega 
finančnega položaja podjetij pod velikim pritiskom. Drugi razlog je možno iskati v slabem 
zdravstvenem stanju oziroma slabi skrbi za zdrav način življenja. 
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Tabela 6: Število izgubljenih delovnih dni zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih 
z dela glede na odgovornega nosilca za izplačilo denarnega nadomestila 
 
Leto 
Število 
izgubljenih 
delovnih 
dni 
Izgubljeni delovni dnevi 
v breme delodajalcev 
Izgubljeni delovni dnevi 
v breme ZZZS (država) 
število delež (%) število delež (%) 
2007 10.679.136 5.839.322 55 4.839.814 45 
2008 9.670.774 5.237.397 54 4.433.377 46 
2009 10.313.315 5.626.424 55 4.686.831 45 
2010 10.508.484 5.187.587 49 5.320.897 51 
2011 10.321.876 5.349.510 52 4.972.366 48 
2012 9.765.219 4.952.949 51 4.812.270 49 
2013 9.268.978 4.779.756 52 4.489.222 48 
 
Vir: ZZZS (2007–2014) 
 
Podatki v tabeli 6 kažejo primerjavo med ZZZS in delodajalci, ki so odgovorni nosilci za 
izplačilo nadomestil plač v primeru začasnih odsotnosti zaposlenih z dela. Statistična 
primerjava pokaže, da so bili v skoraj v vseh primerjanih letih (razen leta 2010) delodajalci 
tisti, ki so izplačali višji delež denarnih nadomestil za začasno odsotne zaposlene z dela. 
Tako je bil v letu 2007 delež 55% na strani delodajalcev in 45% na strani ZZZS. Leta 2013 
je bil delež denarnih nadomestil plač v višini 52 % od izgubljenih delovnih dni zabeležen v 
v breme delodajalcem in 48% delež v breme ZZZS.  
 
Tabela 7: Začasna odsotnost zaposlenih z dela po dejavnostih 
 
Začasna 
odsotnost 
zaposlenih z 
dela glede na 
dejavnost167 
Število izgubljenih koledarskih dni zaradi začasnih 
odsotnostih zaposlenih z dela po dejavnostih javnega 
sektorja (v dnevih) 
 
2009 2010 2011 2012 2013 
Javna upr. (a) 
825.786 
 
874.405 
 
1.210.853 
 
1.580.814 
 
1.248.895 
 
Izobraževanje 
(b) 
893.362 
 
907.919 
 
931.887 
 
951.659 
 
964.084 
 
Zdr. in soc. (c) 
886.478 
 
957.223 
 
1.004.390 
 
1.008.845 
 
1.062.738 
 
Kult. dej. (d) 
87.001 
 
82.890 
 
88.565 
 
94.218 
 
109.910 
 
Skupaj vse 
dejavnosti 
13.325.384 
 
12.808.242 
 
12.539.064 
 
12.354.286 
 
11.880.378 
 
 
Vir: NIJZ (2009–2014) 
 
                                            
167 Z razlogom ugotovljanja, kakšna je začasna odsotnost zaposlenih z dela v dejavnostih javne 
uprave (javnega sektorja), objavljamo v pričujočem delu samo podatke na način (a) dejavnosti javne 
uprave in obrambe, dejavnost obvezne socialne varnosti, (b) izobraževanje, (c) zdravstvo in socialno 
varstvo (z in brez nastanitve), (d) kulturne dejavnosti in razvedrilne dejavnosti, dejavnost knjižnic, 
arhivov, muzejev in druge kulturne dejavnosti. Takšno klasifikacijo uporabljata NIJZ IN SURS. 
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V tabeli 7 so predstavljeni podatki o tem, koliko koledarskih dni je bilo izgubljenih v 
nekaterih dejavnostih javnega sektorja zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih z dela med 
leti 2009 in 2013. V doktorski disertaciji nas zanimajo predvsem podatki za področje javne 
uprave in NIJZ (2009–2014) v svojih evidencah beleži, da je bilo leta 2009 v javni upravi 
izgubljenih 825.786 koledarskih dni zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih z dela. Največ 
izgubljenih koledarskih dni zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih z dela v javni upravi je bilo 
med primerjanimi leti zabeleženo v letu 2012, in sicer 1.580.814 koledarskih dni. Slednji 
podatki potrjujejo, da je v dejavnostih javne uprave veliko število izgubljenih koledarskih 
dni, toda takšen podatek ne preseneča, saj je tudi v vseh ostalih državah po svetu odstotek 
začasnih odsotnosti zaposlenih z dela večji v javnem sektorju (javni upravi) kot v zasebnem 
sektorju.  
 
Delež izgubljenih koledarskih dni zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih z dela je v javni 
upravi (tabela 8) od primerjanega leta 2009 do vključno leta 2013 variiral. Tako je bilo leta 
2009 4,2 % izgubljenih koledarskih dni zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih z dela v javni 
upravi, leta 2012 je bil delež že 8,5 % in se je nato v letu 2013 glede na leto 2012 znižal za 
1,7 odstotne točke. Največ izgubljenih koledarskih dni na zaposlenega v javni upravi je bilo 
v primerjanem obdobju leta 2012, in sicer 30,9 koledarskih dni, najmanj pa leta 2011, in 
sicer 14,7 koledarskih dni. 
 
Tabela 8: Število izgubljenih koledarskih dni zaradi začasnih odsotnosti 
zaposlenih z dela v slovenski javni upravi168 
 
Leto 
Število 
izgubljenih 
koledarskih 
dni v javni 
upravi 
Odstotek 
izgubljenih 
koledarskih 
dni v javni 
upravi (%) 
Število 
izgubljenih 
koledarskih 
dni na 
zaposlenega 
v JU 
2009 825.786 4,2% 15,2 
2010 874.405 4,5% 16,5 
2011 1.210.853 4,0% 14,7 
2012 1.580.814 8,5% 30,9 
2013 1.248.895 6,8% 24,9 
 
Vir: NIJZ (2009–2014) 
                                            
168 V to področje po klasifikaciji SURS spadajo dejavnosti, s katerimi se običajno ukvarja javna uprava. 
Pravni ali institucionalni status sam po sebi ni odločujoči faktor za razvrstitev. V to področje tako 
spadajo enote, ki so del lokalnih, regionalnih in državnih upravnih organov, ki omogočajo, da 
skupnost pravilno funkcionira. V sklop javne uprave tako spadajo splošne dejavnosti javne uprave, 
urejanje zdravstva, izobraževanja, kulturnih in drugih socialnih storitev, razen obvezne socialne 
varnosti, urejanje gospodarskih področij za učinkovitejše poslovanje, urejanje zunanjih zadev, 
obramba, sodstvo, dejavnosti za javni red in varnost, zaščita in reševanje pri požarih in nesrečah, 
dejavnost obvezne socialne varnosti (podrobnejša predstavitev dejavnosti je v prilogi dotičnega dela) 
(SURS, 2010). 
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Tabela 9: Izgubljeni delovni dnevi v slovenski državni upravi zaradi začasnih 
odsotnosti zaposlenih z dela  
 
Leto 
Število 
izgubljenih 
delovnih 
dni v 
državni 
upravi 
Odstotek 
izgubljenih 
delovnih 
dni v 
državni 
upravi 
(%) 
Število 
zaposlenih 
v državni 
upravi 
Število 
izgubljenih 
delovnih  
dni na 
zaposlenega 
v DU 
2009 452.678 5,1% 34.998 12,9 
2010 465.895 5,3% 34.637 13,5 
2011 470.287 5,4% 34.236 13,7 
2012 446.238 5,2% 32.924 13,6 
2013 443.338 5,4% 32.032 13,8 
 
Vir: MJU (2009–2014), MPJU (2012), MNZ (2013, Kadrovsko poročilo za leto 2012) 
 
Po podatkih Ministrstva za javno upravo (2009–2014) ugotavljamo, da je bil delež začasnih 
odsotnosti zaposlenih z dela v državni upravi v letu 2009 5,1%,169 v letu 2013 pa 5,4%, kar 
predstavlja povečanje za 0,3 odstotne točke (glej tabelo 9). To pomeni, da je bil delež 
izgubljenih delovnih dni v državni upravi v primerjavi s celotno Slovenijo višji. Izhajajoč iz 
takšne ugotovitve je zato še kako v interesu države, ki je hkrati tudi delodajalec, da se 
odstotek izgubljenih delovnih dni v državni (javni) upravi (seveda tudi v celotni Sloveniji) 
zmanjša, saj lahko to v prvi vrsti pomeni zmanjšanje finančnih izdatkov in s tem prihranek 
finančnih sredstev za druge investicijske ukrepe. Vsekakor pa to ni edini razlog, saj so tukaj 
pomembni še organizacijski in psiho-socialni vidiki, ki se nanašajo na začasno odsotnost 
zaposlenih z dela. Kje so vzroki za to, da je delež začasnih odsotnosti zaposlenih z dela v 
državni (javni) upravi v povprečju višji v primerjavi s celotno Sloveniji, ni možno zaslediti. 
Morebiti pa je potrebno vzroke za tako visok delež začasnih odsotnosti zaposlenih z dela v 
državni (javni) upravi iskati tudi v odnosu med vodji (vodstvom organizacije) in zaposlenimi. 
 
V tabeli 9 so predstavljeni tudi podatki o tem, koliko je izgubljenih delovnih dni v državni 
upravi na posameznega zaposlenega. Ugotovimo lahko, da se je število izgubljenih delovnih 
dni na zaposlenega v državni upravi od leta 2009 do vključno z letom 2013 vsekozi zviševalo 
in je leta 2013 znašalo 13,8 izgubljenih delovnih dni na zaposlenega.  
 
 
 
                                            
169 Ministrstvo za javno upravo predstavlja v statističnih podatkih o začasnih odsotnosti zaposlenih z 
dela število izgubljenih delovnih dni. V številkah to pomeni, da je bilo v letu 2009 v državni upravi 
izgubljenih 452.678 delovnih dni, v letu 2010 je bilo izgubljenih 465.895 delovnih dni, v letu 2011 je 
bilo izgubljenih 470.287 delovnih dni, v letu 2012 je bilo izgubljenih 446.238 delovnih dni. V letu 
2013 je bilo izgubljenih 443.338 delovnih dni. 
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Tabela 10: Delež izgubljenih delovnih dni v slovenski državni upravi zaradi 
začasnih odsotnosti zaposlenih z dela po organu 
 
Organ državne 
uprave 
Delež začasnih odsotnosti zaposlenih z dela 
glede na organ državne uprave po letih 
(v odstotkih) 
 
2009 2010 2011 2012 2013 
Ministrstva z OVSI170 5,7 5,2 5,4 5,9 6,4 
Vladne službe 4,3 5,2 5,0 4,5 4,4 
Upravne enote 5,3 5,5 5,8 5,2 5,4 
SKUPAJ 5,1 5,3 5,4 5,2 5,4 
 
Vir: MJU (2009–2014), MPJU (2012), MNZ (2013, Kadrovsko poročilo za leto 2012) 
 
V tabeli 10 so predstavljeni podatki o tem, kakšni so deleži izgubljenih delovnih dni v organih 
državne uprave v Sloveniji. Ugotovimo lahko, da je odstotek izgubljenih delovnih dni v 
upravnih enotah v vseh primerjanih letih višji, kot je povprečni delež izgubljenih delovnih 
dni za vse organe skupaj. Slednje je morebiti smiselno razumeti tudi z vidika, da imajo 
zaposleni na upravnih enotah največ »fizičnega« stika z uporabniki storitev državne uprave 
in so zaradi tega bolj izpostavljeni različnim boleznskim okužbam in drugim dejavnikom, ki 
lahko vplivajo na začasno odsotnost zaposlenih z dela. Ugotovimo lahko, da je bil delež 
izgubljenih delovnih dni na upravnih enotah v letu 2009 v višini 5,3 % in leta 2013 v višini 
5,4 %. V primerjanih letih je bil najvišji delež na upravnih enotah zabeležen leta 2011, in 
sicer 5,8 %. Sicer pa je iz podatkov v tabeli 10 možno razbrati, da je v vseh primerjanih 
letih najmanjši delež izubljenih delovnih dni zaznati v vladnih službah, najvišji pa na 
ministrstvih z organi v njihovi sestavi in izpostavami; izjemi sta leti 2010 in 2011, ko je 
najvišji delež v državni upravi zabeležen na upravnih enotah. 
 
 
2.8.2 STATISTIČNI PODATKI O ZAČASNIH ODSOTNOSTIH ZAPOSLENIH Z DELA 
V NEKATERIH DRŽAVAH EVROPSKE UNIJE 
 
S problematiko začasnih odsotnosti zaposlenih z dela se soočajo v prenekateri državi 
Evropske unije, toda na podlagi analize literature in virov ugotavljamo, da je primerjava o 
deležu in številu izgubljenih delovnih (koledarskih) dni zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih 
z dela v državah Evropske unije problematična in zahtevna. V državah Evropske unije 
namreč ne obstajajo metodološko primerljivi statistični podatki in hkrati s tem ne obstajajo 
niti enotne podatkovne baze, s pomočjo katerih bi lahko na metodološko korekten način 
obdelali statistično primerjavo o začasnih odsotnostih zaposlenih z dela v državah Evropske 
unije. Slednjo problematiko potrjuje tudi Evropska fundacija za izboljšanje življenjskih in 
delovnih pogojev (Eurofound) v sklopu pete evropske raziskave o delovnih pogojih in 
zdravju zaposlenih iz leta 2010.  
 
                                            
170 Ministrstva z organi v sestavi in izpostavami. 
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Kljub metodološki težavnosti obravnavanja statističnih podatkov o začasnih odsotnostih 
zaposlenih z dela v državah članicah Evropske unije in problemu pridobitve statističnih 
podatkov, v doktorski disertaciji predstavljamo podatke, ki smo jih pridobili oziroma so 
dostopni in jih v sklopu posameznih poročil (pogosto po posamezni državi) predstavlja tudi 
Evropska fundacija za izboljšanje življenjskih in delovnih pogojev. Tako je v sklopu pete 
raziskave Eurofound (2010) o delovnih pogojih in zdravju zaposlenih v državah,171 ki so bile 
vključene v raziskavo (države v Evropi), opredeljen podatek, da je bilo zaradi zdravstvenih 
razlogov v zadnjih 12 mesecih začasno odsotnih z dela (Eurofound, 2010):  
 dobrih 43 % zaposlenih je bilo začasno odsotnih z dela več kot en dan; 
 42 % zaposlenih je bilo začasno odsotnih z dela od 6 do 21 dni in  
 dobrih 13 % zaposlenih več kot 21 dni.  
 
Raziskava Eurofound iz leta 2010 je pokazala, da je povprečna stopnja začasne odsotnosti 
zaposlenih z dela zaradi zdravstvenih razlogov v državah, ki so bile zajete v raziskavo, 14 
dni na leto. Zraven podatkov o začasnih odsotnostih zaposlenih z dela zaradi zdravstvenih 
razlogov, je v sklopu pete evropske raziskave o delovnih pogojih in zdravju zaposlenih 
(Eurofound, 2010) opredeljen tudi podatek, da je bilo 6 % zaposlenih moških in 3 % 
zaposlenih žensk začasno odsotnih z dela zaradi nesreč na delovnem mestu. Raziskava kaže, 
da so v nesreče na delovnem mestu bolj pogosto vpleteni mlajši zaposleni in da je začasna 
odsotnost zaradi nesreč na delovnem mestu najvišja v Belgiji, Finski in Sloveniji (glej 
Eurofound, 2010).  
 
V sklopu predstavitve podatkov o začasnih odsotnostih zaposlenih z dela v državah Evropske 
unije je smisleno predstaviti tudi nekatere podatke iz dostopnih poročil172 evropskih držav, 
ki jih objavlja Eurofound, saj nam lahko pomagajo pri razumevanju stopnje začasnih 
odsotnostih zaposlenih z dela. Izhajajoč iz tega je razvidno, da se stopnja začasnih 
odsotnosti zaposlenih z dela v Belgiji od leta 2002 (3,8 %) zvišuje in je bila leta 2012 (zadnji 
dostopen podatek) že 4,7 % delovnih dni oziroma je povprečje začasne odsotnosti 
zaposlenih z dela več kot 12 delovnih dni na leto. V Belgiji je najvišja začasna odsotnost 
zaposlenih z dela v javnem sektorju. Iz poročila Nizozemske, ki ga objavlja Eurofound 
(2010), je razvidno, da se stopnja začasne odsotnosti zaposlenih z dela od leta 2005 (4,8 
%) naprej zmanjšuje in je bila leta 2010 v višini 4,2 %. Podatki za Portugalsko pa kažejo, 
da je stopnja začasnih odsotnosti zaposlenih z dela od leta 2003 do 2007 (zadnji ažurni 
podatek na Eurofound) na približno isti stopnji, in sicer 6,9 % leta 2003 in 6,8 % leta 2007. 
V Nemčiji pa beležijo zviševanje števila dni zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih z dela, in 
sicer od leta 2006, ko je bilo povprečje 12,6 delovnih dni zaradi začasnih odsotnosti 
zaposlenih z dela, do leta 2011, ko je bilo povprečje 16,3 delovnih dni zaradi odsotnosti 
zaposlenih.   
 
 
                                            
171 Podatki za začasno odsotnost zaposlenih z dela po posameznih državah v peti raziskavi Eurofound 
iz leta 2010 niso predstavljeni in zaradi tega jih v našem delu tudi ne moremo predstaviti.  
172 Poročila niso ažurna oziroma se ažurnost podatkov o začasnih odsotnostih zaposlenih z dela po 
posameznih državah razlikuje (nekatere države imajo bolj ažurne podatke, druge manj).  
 88  
 
3 VODJA 
 
Pomen vodenja ljudi in s tem povezano vedenje vodje v procesu vodenja se predstavlja na 
različne načine in nekateri173 utemeljujejo, da je vodenje staro toliko, kot je staro človeštvo. 
V literaturi je možno zaslediti številne opredelitve vodenja174, ki izpostavljajo predvsem vidik 
oziroma pomembnost vloge vodje. Izhajajoč iz tega Northouse meni, da je vodenje proces, 
v katerem posameznik (vodja) vpliva na skupino drugih posameznikov (vodenih), da 
dosežejo skupni cilj (Northouse, 2007, str. 3). Podobno pojmuje vodenje Vecchio (1995, 
str. 302), ki meni, da je vodenje proces, s pomočjo katerega skuša nekdo (vodja) prepričati 
sodelavce, da opravijo nalogo, ki si jo je zaželel.  
 
Ključni dejavnik vodenja je vodja, ki »z zgledom in nasveti vodi sodelavce, da bi dosegel 
zastavljen organizacijski cilj« (Stare & Seljak, 2006, str. 89). Gibb (v: Nastran - Ule, 1994, 
str. 237) opredeljuje, da je »vodja: 
 dominantna osebo z močjo in vplivom, s katerim deluje na obnašanje in aktivnosti 
drugih; 
 »centralna oseba« za člane skupine, ego-ideal skupine; 
 oseba, ki ima največji vpliv na druge in katerega vpliv skupina prostovoljno 
sprejema«. 
 
»Vodja opravlja pomembne naloge v procesu vodenja in ima v organizaciji oziroma skupini 
osrednjo vlogo. Njegova vloga je pomembna, saj ne da samo vpliva na ljudi, da dosežejo 
dogovorjene cilje, njegova vloga je tudi v tem, da je vzgled ljudem na področju morale 
oziroma etičnih standardov« (Buzeti, 2010). Temu pritrjuje tudi Branden, saj meni, da 
»premalo vodilnih razume in ceni stopnjo, do katere so vzor drugim. Ne prepoznajo, kako 
podrobno ljudje okrog njih včasih nezavedno opazujejo in prevzemajo njihove drobne gibe 
in kako se njihov vpliv odraža v celotni organizaciji« (Branden, 2000, str. 61). Gardner 
opozarja na zelo pomembno dejstvo, saj meni, da je »veliko naših vodij tudi v vlogi vodenih 
                                            
173 Bass, Antonakis, Yukl, Avolio, Bennis, Gardner, Sadler, Kotter, Kovač, Mayer itd.  
174 »Vodenje je aktivnost oziroma niz aktivnosti, ki se pojavlja v skupini in organizaciji ter vključuje 
vodjo in vodene, ki delujejo s skupnim namenom, da dosežejo želeni cilj« (Clark, v: Sadler, 2003, 
str. 5). »Vodenje je sposobnost vplivati, spodbujati in usmerjati sodelavce k želenim ciljem« (Možina, 
1994, Osnove vodenja). Stare in Seljak opredeljujeta »vodenje kot aktivnost vplivanja prvega 
posameznika (vodje) na izvajanje aktivnosti drugega posameznika (ali skupine) z namenom, da bi 
drugi posameznik (ali skupina) ravnal na način, da bi dosegel izraženi cilj prvega posameznika« 
(Stare in Seljak, 2006). Podobno meni Hur (2008, str. 359), saj razume »vodenje kot niz vodstvenih 
aktivnosti, s katerimi se vpliva na podrejene z namenom dobre prizadevnosti doseči cilje 
organizacije«. »Gangle (v: Scobie, 2009, str. 15) meni, da je vodenje usposabljanje članov skupine 
v določenih kvalitetah, značaju in sposobnostih, kar bo v vsakokratnih razmerah imelo za rezultat 
spremenjeno obnašanje skupine v smislu podpore vzajemno sprejemljivim ciljem. Hellriegel in 
Slocum (1996, str. 445) opredeljujeta vodenje kot vplivanje na zaposlene, da ti delujejo v smeri 
doseganja ciljev. Higgins (1991, str. 500) meni, da je vodenje zmožnost prepričati druge, da sledijo 
določenim ciljem, kar se doseže s povezovanjem ljudi v skupini in z motiviranjem. Yukl (2002, str. 2) 
opozarja in navaja, da je pojem vodenje prenesen iz splošnega slovarja v strokovnega, ne da bi ga 
kakorkoli spreminjali oziroma prilagajali. To še danes povzroča nemalo težav pri razumevanju 
pojma«. 
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v nekih drugih oblikah, povezavah. Zaradi tega je potrebno vlogo vodje sprejeti in opravljati 
odgovorno in razumeti vodene« (Gardner, 1990, str. 23).   
 
To, kar »vodja naredi ter pove, je pogosto vidno v povratni reakciji v vedenju vodenih. To 
vedenje je pomembno in zato menimo, da je smiselno, da vodja takšno vedenje zaznava in 
izboljšuje. Na vedenje oziroma na uspešnost vodenja lahko vpliva s svojimi sposobnostmi, 
znanjem in lastnostmi« (Buzeti, 2010).175 Toda Stare in Seljak menita, da je »zmožnosti, ki 
naj bi jih imel posamezni vodja za uspešno vodenje, težko opredeliti in to tudi zaradi vpliva 
vodenih in posamezne situacije« (Stare & Seljak, 2006, str. 86). Vodja in s tem njegovo 
vedenje je pomembno tudi zaradi tega, ker lahko s svojim vedenjem sproža reakcije pri 
vodenih oziroma ustvarja okoliščine, ki se lahko kot posledice kažejo tudi skozi vidik začasne 
odsotnosti zaposlenih z dela. 
 
Vodja s svojimi sposobnostmi, znanjem, lastnostmi in soočanji z različnimi situacijami 
ustvarja zanj specifično vedenje in skozi zgodovino proučevanja vodje oziroma vodenja je 
bila izoblikovana tudi teorija vodenja176, ki izpostavlja ravno vidik vedenja vodij. V našem 
delu ravno zaradi proučevanja vedenja vodij izpostavljamo predvsem dotično teorijo 
vedenja vodij, toda zraven slednje teorije je bilo izoblikovanih še več teorij, in sicer 
(Antonakis, 2004, str. 6): 
 teorija osebnostnih značilnosti vodij (osebnostni pristop177); 
 situacijska teorija (situacijski pristop178); 
 teorija LMX179; 
 novejše (sodobne) teorije. 
 
Na razvoj vedenjske teorije so vplivali predvsem Lewin, Lippet in White180, saj so z uvodnimi 
proučevanji stilov vodenja želeli ugotoviti vpliv stilov vodenja na vedenje posameznika ali 
skupine. Sadler (2003, str. 11) pojasnjuje, da so opazovali predvsem vedenje vodij. 
Raziskovalci, ki so prispevali svoje ugotovitve k izoblikovanju teorije vedenja vodij, kot 
navaja Možina, »niso začeli proučevati, kaj vodje bolj ali manj uspešno počno, kako dajejo 
naloge podrejenim, kdaj in kako komunicirajo, kako delajo in podobno« (Možina, 1994, str. 
532, Management: Vodja in vodenje). »Ena izmed prvih študij, ki se je pojavila v poznih 
štiridesetih letih 20. stoletja, je nastala na Univerzi v Ohiu«181 (po Northouse, 2007, str. 69).  
 
»Skupina raziskovalcev182 iz ohajske univerze je začela z analiziranjem vedenja 
posameznikov, ki vodijo skupino ali organizacijo. Želeli so ugotoviti, kakšno je vedenje 
                                            
175 Znanje, sposobnosti in lastnosti (osebnostne, socialne) lahko razumemo tudi kot človeške 
zmožnosti.  
176 Angl. behavior approach. 
177 Angl. trait approach.  
178 Angl. situational approach. 
179 Angl. Leader-Member Exchange Theory. 
180 Lewin, Lippet in White so proučevali na Univerzi Lowa in zaradi tega njihova proučevanja 
imenujemo Lowske študije (po Stare & Seljak, 2006, str. 52).   
181 Angl. Ohio State University. 
182 Pri pregledu literature zasledimo, da so to bili Stogdill, Hemphill, Coons, Fleishman itd. 
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usmerjenost k nalogam  
posameznikov, in s tem namenom so oblikovali listo, ki obsega več kot 1.800 različnih opisov 
vedenj posameznikov, ki vodijo skupino. Iz tega so nato oblikovali listo 150 vprašanj in jo 
poimenovali LBDQ« (Buzeti, 2010).183 Rezultati raziskave so pokazali tipična vedenja vodij 
(Northouse, 2007, str. 70). V splošnem sta bila ugotovljena dva koncepta vodenja, ki so ju 
raziskovalci poimenovali spodbujanje strukture (initiating structure, IS) in upoštevanje 
(consideration, C), ki se nanaša na upoštevanje zaposlenih. »Koncept orientiranosti na 
»upoštevanje strukture« se prepoznava v aktivnosti vodje, ki definira in organizira aktivnosti 
skupine. Vodja definira vloge članov, vsebino nalog in vedenje ter načrtuje in kontrolira 
doseganje ciljev. Poleg tega zahteva od članov skupine upoštevanje splošnih pravil, 
standardov in navodil ter navede svoja pričakovanja glede rezultatov, ki naj bi jih podrejeni 
dosegli. Koncept »upoštevanje ljudi« se kaže v zaupanju in pozornosti v odnosu 
predpostavljenega do skupine. Koncept spodbuja dvostransko komunikacijo kot posledico 
pripravljenosti vodje za uvajanje sprememb in participacijo zaposlenih pri delu« (Stare & 
Seljak, 2006, str. 55).  
 
Slika 7: Ohio vodstveni kvadrat 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: po Kovač (2004, str. 30) 
 
Možina (1994, str. 533, Management: Vodja in vodenje) je na podlagi pregleda literature 
poimenoval dve dimenziji oziroma dva sloga vodenja (vedenja vodij), ki sta bila izoblikovana 
v Ohio študijah kot »skrb za ljudi« in »skrb za naloge«. Rezultat raziskovanj na Univerzi v 
Ohiu je »dvodimenzionalna teorija«, na osnovi katere se razvije t. i. Ohio vodstveni kvadrat. 
V enakem časovnem obdobju, ko je bila oblikovana raziskovalna skupina na Univerzi v Ohiu, 
se je bila oblikovala tudi skupina raziskovalcev184 na Univerzi v Michiganu185 (Northuose, 
2007, str. 70). »Na Univerzi v Michiganu je skupina raziskovalcev izvedla številne186 študije 
vedenja vodij v organizacijah, saj jih je zanimal predvsem odnos oziroma povezava med 
                                            
183 Leader Behavior Description Questionnaire. 
184 Katz, Maccoby, Morse, Kahn in drugi. 
185 University of Michigan Survey Research Center. 
186 Študije (raziskave), ki so bile izvedene v okviru omenjene teorije, v svojem delu The prediction 
of productivity navaja Kahn (1956). 
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nadzornim stilom (vedenjem vodje) in učinkovitostjo ter zadovoljstvom ljudi« (Stare & 
Seljak, 2006, str. 54). »Prvotne raziskave so obsegale proučevanje vodij in tudi skupin 
menedžerjev v organizacijah zavarovalništva in proizvodnje. Rezultati študij so na začetku 
pokazali tri različne tipe vedenja med uspešnimi in neuspešnimi vodji, in sicer (Yukl, 2002, 
str. 53): 
 vedenje vodij, ki je orientirano na odnose z zaposlenimi; 
 vedenje, ki je usmerjeno na sodelovanje (participacijo) zaposlenih; 
 vedenje vodij, ki je orientirano na delo«. 
 
Kasneje so na podlagi novih dognanj oblikovali dva tipa (koncepta) vedenja vodij, ki 
združujeta prva tri vedenja vodij, in sicer (Bowers & Seashore, 1966, str. 242): 
 orientiranost na zaposlene; 
 orientiranost na proizvodnjo.  
 
Vodje, ki so orientirani na zaposlene, spodbujajo ljudi k sodelovanju, k odločanju in z vsemi 
sredstvi skušajo zagotoviti dobro vzdušje in zadovoljstvo pri delu (po Možina, 1994, str. 
533, Management: Vodja in vodenje). Kot navaja Northouse (2007, str. 70), se »vodje 
zanimajo za zaposlene in jim dajejo posebno pozornost, ki jo potrebujejo. Zanimajo se za 
njih in jim nudijo podporo. Skušajo razumeti probleme zaposlenih, pomagati pri razvoju in 
karieri zaposlenih (Yukl, 2002, str. 53). Koncept je zelo podoben konceptu »upoštevanje 
(consideration, C), ki se nanaša na upoštevanje zaposlenih« in je bil izoblikovan v okviru 
študije Univerze v Ohiu«.187  
 
Drugi tip (koncept) »orientiranost na proizvodnjo« poudarja usmerjenost vodij na tehnične 
vidika dela, ki jih morajo opraviti delavci, in kaže, da »vodje gledajo na zaposlene kot na 
sredstvo za izpolnitev, opravljanje določene naloge« (Bowers & Seashore, 1966, str. 242). 
Kovač navaja, da je« podobnost z Ohio študijo na prvi pogled zelo velika. Toda drugače od 
raziskovalcev Univerze v Ohiu so michiganski raziskovalci menili, da sta oba tipa (koncepta) 
nasprotna in se izključujeta ter sta prikazana na enodimenzionalni lestvici«188 (po Kovač, 
2004, str. 31) To pomeni, da so »vodje, ki so bili orientirani na proizvodnjo, bili manj 
orientirani na zaposlene, in vodje, ki so bili orientirani na zaposlene, so bili manj orientirani 
na proizvodnjo« (Kahn, 1956, str. 42–43).  
 
Teorijo vedenja vodij lahko v našem delu razumemo kot temeljno izhodišče pri proučevanju 
vedenja vodij, saj je predstavila osnovne vidike vedenja oziroma usmerjenosti vodij v 
procesu vodenja. Pri tem je pomembno tudi spoznanje, da se je vodenja možno naučiti, 
ampak ne glede na to je za slehernega vodjo značilno zanj posebno vedenje in zato je 
enotni vzorec, kakšne lastnosti in kakšna znanja oziroma sposobnosti mora imeti vodja, 
težko definirati. Toda kljub temu ugotavljamo, da po pregledu strokovne literature obstajajo 
zapisi, ki določajo človeške zmožnosti, ki so značilne za uspešnega (dobrega) vodjo.      
 
                                            
187 To navaja več avtorjev, npr. Northouse, Bowers, Seashore, Stare, Yukl. 
188 V tem kontekstu je to prevod angleške besede »a single continuum«. 
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3.1 NALOGE IN ZNANJE VODJE 
 
S položajem oziroma vlogo, ki jo ima vodja v organizaciji oziroma v procesu vodenja, nase 
prevzema tudi odgovornost za izvajanje nalog, ki so potrebne, da sploh lahko govorimo o 
vodenju oziroma položaju vodje. Nastran - Uletova pojasnjuje, da so »različne raziskave 
vloge vodij in odnosov med vodjem in vodenimi pokazale, da so pomembne predvsem tri 
vrste nalog189 vodij«, in sicer (Nastran - Ule, 1994, str. 237): 
 »Psihološke naloge: potrebno jih je razumeti v smislu zahtev (želja), ki jih vodeni 
naslavljajo vodji, oziroma določene psihološke potrebe, ki jih skušajo zadovoljiti s 
pomočjo vodje. Gre za neuradne, velikokrat ne javno izražene ali celo nezavedne 
želje vodenih, ki naj bi jih zadovoljevali prek vodje. Predvsem gre za naslednje 
naloge vodje: 
- vodja kot psihološka opora vodenim, kot identifikacijska oseba, kot simbol 
skupine, ki daje vodenim občutek varnosti in samozaupanja, potrditve; 
- vodja kot nosilec odgovornosti za delovanje in počutje celotne skupine; 
- vodja kot tisti, ki prevzema in prenaša občutke krivde vodenih za neuspeh«.  
 »Socialne naloge: povezane so z organizacijo življenja v skupini (organizaciji) in s 
socialno klimo v skupini (organizaciji). Pri tem gre predvsem za naslednje naloge 
vodje: 
- vodja kot organizator; organizira in koordinira delitev dela med vodenimi; 
- razsodnik; v sporih in konfliktih znotraj skupine (organizacije); 
- predstavnik skupine navzven; 
- kadrovik, ki razdeljuje funkcije in vloge vodenim; 
- informator oziroma ideolog skupine«.   
 »Strokovne naloge: vodje so tisti, na katere običajno ljudje mislijo, ko govorijo o 
vodenju. Gre predvsem za naslednje naloge vodje: 
- koordinator aktivnosti; 
- planer; 
- strokovnjak z znanjem na delovnem področju«.  
 
Vodje vsekakor potrebujejo določena znanja oziroma sposobnosti, da lahko naloge izvajajo 
oziroma izvršijo na kakovosten in učinkovit način. Temu pritrjuje tudi Northouse (2007, str. 
39–40), ki pojasnjuje, da je zraven tega, kakšen »tip osebnosti« je vodja, pomembno tudi, 
kakšna znanja in sposobnosti ima, saj le-te vplivajo in so potrebne za učinkovito oziroma 
uspešno vodenje. Znanje190 in sposobnosti191 vodje lahko razumemo v smislu, »kaj lahko 
                                            
189 V proučevanju literature lahko zasledimo, da veliko nalog vodij opredeljuje tudi Račnik (2011, 
Katere so osnovne naloge vodje). 
190 Kohont pojasnjuje, da je »znanje kumulativna zaloga kognitivnih spretnosti in informacij, ki jih 
imajo posamezniki, družina in skupnost in jih lahko uporabijo pri delu, v osebnih in družbenih 
situacijah. Znanje je torej informacija, opredeljena z izkušnjami, resnico, presojo, intuicijo in 
vrednotami: gre za enkratno kombinacijo, ki posameznikom in organizacijam omogoča sprejemanje 
novih situacij in sprememb« (Kohont, 2005, str. 35). 
191 Musek in Pečjak menita, da so »sposobnosti tiste lastnosti, ki najbolj bistveno vplivajo na dosežke 
in uspešnost pri reševanju različnih nalog ter problemov. Določajo razlike o tem, kar kdo more ali 
zmore« (Kohont, 2005, str. 35). 
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vodja doseže, izvrši oziroma izpolni«, osebnostne lastnosti192 vodje pa kažejo na dejstvo, 
»kdo vodja je«.  
 
Florjančič meni, da »obstajajo neposredne in kadrovske dolžnosti oziroma naloge vodij. 
Predvsem kadrovskim nalogam namenja posebno pozornost in med njih uvršča (Florjančič, 
1994, str. 184): 
 razporejanje ljudi na prava mesta v skladu z njihovimi sposobnostmi in znanjem ter 
stalno preverjanje delovnih rezultatov vsakega posameznika; 
 usmerjanje novih kadrov – njihovo seznanjanje z elementi delovnega procesa; 
 »training« – dopolnilno usposabljanje in izboljševanje dela posameznikov v 
delovnem procesu ter izkoriščanje »krivulje učenja« (skrajšanje delovnega časa za 
posamezna opravila zaradi pridobljenih izkušenj) za povečanje produktivnosti dela; 
 zagotavljanje učinkovitega sodelovanja z delavci in med njimi; 
 interpretacijo, hitro in enostavno tolmačenje poslovne politike in delovnih postopkov 
v organizaciji sodelavcem in dobro organiziran sistem dvosmernih komunikacij: 
skrbno negovanje posvetovalnega položaja delavcev pri izboljšanju delovnih 
procesov; 
 kontrolo stroškov dela (zmanjšanje porabe živega dela) ter finančnih in materialnih 
sredstev; 
 skrb za delovne razmere«.   
 
»Z raziskovanjem in pojasnjevanjem znanj oziroma spretnosti vodij se je ukvarjal tudi Katz 
(1955) in opredelil, da je za vodje pomembno, da na različnih ravneh usklajujejo različna 
znanja oziroma spretnosti, če želijo dosegati uspešne rezultate pri vodenju. Tri temeljna 
znanja oziroma spretnosti so oziroma jih Katz (1955, str. 34) poimenuje kot tehnične 
spretnosti, spretnosti za delo z ljudmi in konceptualne spretnosti. Tehnične193 spretnosti 
predstavljajo znanja o metodah, procesih, procedurah in tehnikah. Gre za specializirana 
znanja, analitične sposobnosti in sposobnosti uporabe primernih orodij in tehnologij. 
Tehnične spretnosti predstavljajo oziroma vsebujejo tudi dejanska znanja o organizaciji 
(pravila, strukture, sisteme vodenja, značilnosti zaposlenih) in znanja o organizacijskih 
produktih (izdelkih) in storitvah« (Yukl, v: Buzeti, 2010). 
 
Katz (1972, str. 92) pojasnjuje, da so spretnosti za delo z ljudmi pomemben oziroma 
sestavni del vseh stvari, ki jih vodja opravlja, dela. To potrjuje tudi Yukl (2002, str. 195), 
ko meni, da so spretnosti za delo z ljudmi194 bistvene za vplivanje na ljudi. Takšne spretnosti 
predstavljajo znanja in sposobnosti za delo v skupini oziroma sposobnosti za vodenje 
določene skupine. Gre torej za sposobnosti, ki jih ima oziroma bi jih moral imeti vodja za 
delo z ljudmi. Te spretnosti so drugačne od tehničnih spretnosti (predstavljajo delo s 
»predmeti, stvarmi«), saj gre za sposobnosti, ki pomagajo vodjem k bolj učinkovitemu delu 
                                            
192 Osebnostne lastnosti so trajne značilnosti, po katerih se posamezniki razlikujejo med seboj. Pri 
vsakem posamezniku se te lastnosti združujejo v značilen vzorec, ki je enkraten in neponovljiv, v 
njegovo osebnost (Musek & Pečjak, 1995, str. 30). 
193 Katz (1955, str. 34) jih poimenuje kot »technical skill«. 
194 Angl. »human skill«. 
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s podrejenimi oziroma vodenimi in to z namenom, da se dosežejo organizacijski cilji. Vodja, 
ki ima zelo dobro razvite takšne spretnosti oziroma sposobnosti, se zaveda svojega 
razpoloženja, domnev in prepričanj drugih posameznikov (vodenih) in skupin. Ustvarja tudi 
klimo oziroma vzdušje zaupanja, v katerem se zaposleni (vodeni) počutijo udobno in varno. 
Takšne spretnosti so pomembne, saj gre tudi za motiviranje in razumevanje vodenih (po 
Katz, 1955, str. 34–35). Bass pojasnjuje, da so raziskave pokazale, da so takšne spretnosti 
zelo pomembne in vplivajo na uspešnost in napredek vodje oziroma na uspešnost vodenja 
(po Bass, 1990, str. 110, Handbook of Leadership). To potrjuje tudi z raziskavo, ki jo je 
izvedel Boyatzis (1982), saj je pokazala, da se na podlagi spretnosti dela z ljudmi ločijo 
uspešni vodje od neuspešnih. Bass tudi meni, da morajo vodje začutiti vodene in pri tem 
izpostavlja samo »empatijo« (Yukl, 2002, str. 195). Tudi Goleman (2001) poudarja pomen 
empatije v odnosih z drugimi in med družbene195 spretnosti uvršča (v: Stare, 2005, str. 84, 
Povezanost osebnostnega potenciala za vodenje z uspešnostjo vodenja v organih državne 
uprave):  
 empatijo (zavedanje čustev, potreb in skrbi drugih): 
- razumevanje drugih – prepoznavanje občutkov in pogledov drugih in 
izkazovanje zanimanja za njihove zadrege, 
- razvojna rast drugih – prepoznavanje potreb drugih po napredovanju in 
prepričevanje o njihovih sposobnostih, 
- ustrežljivost – predvidevanje, prepoznavanje in izpolnjevanje potreb drugih, 
- zavzemanje za različnosti – ustvarjanje priložnosti za sodelovanje različnih ljudi, 
- poslovodna zavest – prepoznavanje skupinskih čustvenih tokov in odnosov 
glede na vplivnost; 
 družbene spretnosti (spretnosti v vzbujanju zaželenega odzivanja drugih): 
- vplivnost – obvladovanje učinkovitih taktik prepričevanja, 
- sporazumevanje – pozorno poslušanje in prepričljivost v oddajanju sporočil, 
- obvladovanje sporov – pogajanje in reševanje nesporazumov, 
- vodenje – navdihovanje in usmerjanje posameznikov in skupin, 
- spodbujanje sprememb – uvajanje in obvladovanje sprememb, 
- navezovanje stikov – gojenje koristnih odnosov, 
- pridruženost in sodelovanje – usklajenost v dejavnosti z drugimi in usmerjenost 
k skupnim ciljem, 
- timske sposobnosti – ustvarjanje usklajenega dopolnjevanja med člani skupine 
ali sinergije pri izpolnjevanju skupnih ciljev. 
 
Konceptualne spretnosti so sposobnosti, ki so pomembne pri ustvarjanju idej in konceptov 
(Northouse, 2007, str. 42). Predstavljajo oziroma vsebujejo analitične sposobnosti in 
sposobnosti logičnega razmišljanja. Gre torej za umske spretnosti, ki so osrednje pri 
kreiranju, ustvarjanju vizije in strategije organizacije. To potrjuje tudi Yukl, saj meni, da so 
konceptualne spretnosti bistvene za učinkovito planiranje, organiziranje in reševanje 
problemov. Odgovornost vodje je namreč tudi v tem, da koordinira delo v organizaciji in to 
                                            
195 Goleman s tem razume tisto vrsto spretnosti, ki jih je Katz (1955) poimenoval kot »human skill«, 
Bass pa jih je poimenoval kot »interpersonal skills« oziroma »social skills«.  
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večkrat tudi med ločenimi deli sistema oziroma oddelki. Za učinkovito koordinacijo vodja 
potrebuje spretnosti, ki mu pomagajo razumeti, kakšna je povezava med posameznimi deli 
sistema, oddelki in kako spremembe v enem delu sistema učinkujejo oziroma vplivajo na 
druge dele sistema (glej Yukl, 2002, str. 194).    
   
Za vodje je zelo pomembno, da imajo vsa tri znanja oziroma spretnosti, ki jih je opredelil 
Katz (1955), toda potrebno je razumeti in se zavedati, da so nekatere spretnosti v določenih 
hierarhičnih strukturah, na katerih so vodje, bolj pomembne od drugih. Tehnične spretnosti 
oziroma znanja so zelo pomembna na nižjem in srednjem hierarhičnem nivoju vodilnega 
osebja196 in manj pomembna za vodilno osebje, ki je najvišje v hierarhični strukturi (npr. 
predsedniki, »šefi, direktorji« podjetij itd.). Spretnosti oziroma znanja za delo z ljudmi so 
pomembna za vodje oziroma vodilno osebje na vseh hierarhičnih nivojih in izkustveno 
ugotavlja, da v kolikor vodja nima ustreznih spretnosti za delo z ljudmi, ne bo uspešen 
oziroma bo vodenje neuspešno. Konceptualne spretnosti so manj pomembne za »nižje, 
nadzorno« vodilno osebje in zelo pomembne za vodilno osebje, ki je na najvišjem nivoju v 
hierarhični strukturi in srednjem nivoju (po Northouse, 2007, str. 40–43). Slika 8 prikazuje 
pomembnost posameznih vrst spretnosti glede na nivoje v hierarhični strukturi.      
 
Slika 8: Vrste znanj (spretnosti) vodilnega osebja po nivojih 
hierarhične strukture 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: povzeto po Katz (1972, str. 90–102) in Northouse (2007, str. 41) 
 
                                            
196 Katz (1955) imenuje vodjo oziroma vodilno osebje z besedo »administrator«, Northouse (2007, 
str. 40–41) pa imenuje vodilno osebje kot »management«.  
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V začetku devetdesetih let 20. stoletja je skupina raziskovalcev izvedla raziskave z glavnim 
ciljem, da se poišče rešitev za razumevanje, kateri so tisti elementi (dejavniki), ki vplivajo 
na učinkovitost dela (vodenja). V ospredju so bila predvsem vprašanja, ki so povezana z 
dejstvi, zakaj so nekateri vodje dobri pri reševanju problemov, drugi pa niso, katere so tiste 
specialne spretnosti, ki naredijo vodjo dobrega, in kakšen učinek imajo vodjeve individualne 
značilnosti, izkušnje v karieri in vplivi okolja na izvršitev določenega dela (razumemo lahko 
tudi na vodenje) (po Northouse, 2007, str. 43). Na podlagi teh videnj oziroma vprašanj, ki 
so se pojavljala pri raziskovalcih, so Mumford (2000) in drugi izoblikovali model197 spretnosti 
za (uspešno) vodenje. Model je opredeljen tudi kot model zmožnosti,198 saj se skuša 
ugotoviti oziroma poiskati odnos (interakcijo) med znanjem in spretnostmi (veščinami) 
vodje in njegovo uspešnostjo. Interakcija med vodjo in vodenimi predstavlja le en vidik 
oziroma smer razumevanja zelo kompleksnega socialnega oziroma družbenega fenomena 
vodenja.  
 
Drugi vidik oziroma druga smer, ki ji je potrebno tudi nameniti pozornost, pa se osredotoča 
na problem individualnih značilnosti vodje oziroma na to, kakšne zmožnosti mora imeti 
vodja, da je lahko uspešen pri opravljanju dela oziroma vodenja (Mumford in drugi, 2000, 
str. 155). Pomembno se je torej osredotočiti na vodjo oziroma na njegove zmožnosti in, kot 
poudarjajo Mumford in drugi, »osredotočenost na posameznega vodjo ni nekaj novega, saj 
so se tem ukvarjale že začetne teorije, ki so poudarjale pomen lastnosti vodij« (Mumford in 
drugi, 2000, str. 156). Na podlagi takšnega razmišljanja se je izoblikoval model spretnosti 
za vodenje, ki temelji na treh ključnih vrstah oziroma tipih spretnosti, in sicer na spretnostih 
za reševanje kompleksnih problemov, spretnostih za iskanje oziroma izgradnjo rešitev in 
spretnostih, ki so pomembne v socialnih odnosih v obliki razsojanja, iskanja rešitev med 
ljudmi in zaznavanja problemov ter želja ljudi. Northouse (2007, str. 44) sicer pojasnjuje, 
da model temelji na petih komponentah, kot so: kompetence, individualne lastnosti vodje, 
rezultati vodenja, karierne izkušnje in vplivi okolja – toda izpostavlja, da so predvsem 
kompetence199 tiste, ki predstavljajo »srce« tega modela in predstavljajo ključne dejavnike 
za uspešnost vodenja. Med kompetence pa spadajo tudi spretnosti za reševanje problemov, 
socialne (družbene) spretnosti in znanja.   
 
Za razumevanje dejstva, kakšne človeške zmožnosti so pomembne, da jih ima vodja, če želi 
uspešno voditi svoje podrejene oziroma vodene, se tudi v okviru tega modela najbolj 
izpostavlja znanja oziroma spretnosti, ki so povezane z odnosom do ljudi oziroma 
razumevanja ljudi. Toda takšne sposobnosti se razume še v širšem pomenu, saj se 
pričakuje, da zraven tega, da vodja vzpostavlja dobre odnose z vodenimi, rešuje oziroma 
razsoja pri problemih in jih pri ljudeh tudi skuša zaznati, rešuje tudi probleme, ki so povezani 
z organizacijo kot celoto. Zaradi tega je pomembno, da imajo vodje takšne spretnosti, ki 
                                            
197 Model so izoblikovali Mumford, in drugi ter ga poimenovali kot »skill-based model of leadership« 
(glej Mumford, in drugi, 2000, str. 11–25). 
198 To v svojem delu navaja Northouse (2007, str. 43). 
199 Kompetenca pomeni zmožnost delovati uspešno in učinkovito, kapaciteto, znanje ali sposobnosti 
narediti nekaj korektno ali učinkovito, področje osebne ali skupinske zmožnosti (Stare & Seljak, 2006, 
str. 133). 
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mu omogočajo, da v kolikor se pojavi kakšen problem, da ga razumejo in rešijo. Naloga 
vodje je torej tudi ta, da v kolikor se pojavi kakšen problem, da ga razume in formulira v 
smislu, da predlaga ideje, rešitve, kako problem rešiti. To tudi pomeni, da mora imeti dovolj 
informacij o delovanju celotne organizacije, saj lahko le s pomočjo pravih informacij rešuje 
probleme (po Mumford, in drugi, 2000, str. 158–162).      
 
Mumford in drugi (2000, str. 164) menijo, da je potrebno zraven kompetenc pri vodenju 
upoštevati tudi izkušnje vodij, saj so pomembne in vplivajo na razvoj znanja in spretnosti 
vodij. Northouse (2007, str. 50) pojasnjuje, da je potrebno v okviru tega modela izpostaviti 
tudi eno izmed lastnosti vodij, in sicer lastnost, ki vodje opozarja, da ima njihova »osebnost« 
vpliv na razvoj njihovih znanj in sposobnosti (npr. odprtost, tolerantnost za nejasnosti in 
radovednost učinkujejo na motivacijo vodje v smislu, da skuša rešiti probleme, ki se 
pojavljajo v organizaciji. V primeru konfliktnih situacij pa bosta lahko lastnosti zaupanja in 
prilagodljivosti koristni oziroma ugodni pri uspehu). Mayer pa je ugotovil, da obstajajo 
nekatere temeljne značilnosti oziroma lastnosti, ki so skupne uspešnim vodjem, čeprav 
njihova razvitost ni v premem sorazmerju z uspešnostjo vodenja, marveč le v pozitivni 
soodvisnosti oziroma pomembnem korelativnem odnosu (po Mayer, 2004, str. 52).   
 
3.2 LASTNOSTI VODJE     
 
Tako kot vsakega posameznika opredeljujejo nekatere lastnosti in značilnosti, po katerih je 
prepoznan, je tudi v primeru vodij podobno. Po pregledu literature lahko ugotovimo, da 
vsak posamezni avtor s svojega vidika opredeljuje lastnosti, ki so značilne za uspešnega 
vodjo. V tabeli 11 so prikazani pogledi nekaterih avtorjev na lastnosti vodij. 
 
Tabela 11: Predstavitev ključnih lastnosti uspešnih vodij 
 
Northouse 
(2007) 
Kirkpatrick in 
Locke (1991) 
Stogdill 
(1974) 
Mayer 
(2004) 
- inteligentnost 
- samozaupanje 
- odločnost 
- poštenost 
- družabnost 
- prodornost 
- motiviranost 
- poštenost 
- zaupnost 
- kognitivnost 
- strokovnost 
- uspešnost 
- vztrajnost 
- opazovanje 
- samozaupanje 
- odgovornost 
- kooperativnost 
- tolerantnost 
- vplivnost 
- družabnost 
- inteligentnost 
- osebnost v 
ožjem pomenu 
- ustvarjalnost 
- izraznost 
- empatija 
- pozitivna 
samopodoba 
- odločnost 
- etična načela 
- altruizem in 
filantropija 
 
Vir: Northouse (2007, str. 18–19), Mayer (2004, str. 53–56) 
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Po primerjavah lastnosti lahko ugotovimo, da avtorji (tabela 11) izpostavljajo lastnost 
zaupanje vodje v samega sebe oziroma spoštovanje samega sebe, svojih sposobnosti. Tudi 
po mnenju Maxwella (2007, str. 101) je vodja lahko tisti, ki osvoji »zakone vodenja«, vendar 
pa postane vodja učinkovit šele zaradi svoje notranjosti. Torej je pomemben vodja kot 
osebnost, ki ima jasno zavedanje o sebi, o tem, kaj želi doseči, in verjame v samega sebe.  
 
Maxwell izpostavlja 21 pomembnih lastnosti, ki jih morajo imeti uspešni vodje, in sicer: 
značaj, karizma oz. očarljivost, predanost, komunikacija, sposobnost, pogum, razsodnost, 
moč osredotočenosti, velikodušnost, dajanje pobud, poslušanje, navdušenje, pozitiven 
pristop, reševanje težav, odnosi, odgovornost, prepričanost vase, samodisciplina, uslužnost, 
učljivost, vizija (po Maxwell, 2007, str. 10). Tudi Račnik meni, da so za uspešnega vodjo 
pomembne naslednje lastnosti, kot so pogum, samoobvladovanje, občutek za pravičnost, 
suverenost pri odločitvah, optimizem, simpatija in razumevanje, sodelovanje, pripravljenost 
na sprejemanje polne odgovornosti in sposobnost načrtovanja (po Račnik, 2011, Kvalitetni 
vodje – lastnosti). 
 
Hočevar, Jaklič in Zagoršek pojasnjujejo, da raziskava, ki so jo izvedli raziskovalci konzorcija 
GLOBE, zraven pozitivnih lastnosti vodij prikazuje tudi univerzalno negativne oziroma 
nezaželene lastnosti. Ugotovili so, da je vodjeva integriteta (zanesljivost, pravičnost, 
poštenje) ključnega pomena za njegov uspeh vsepovsod po svetu. Le če je kredibilen, bodo 
vodeni verjeli v njega. Druga pomembna univerzalna lastnost odličnega vodje je 
vizionarstvo. Vodja mora biti usmerjen v prihodnost in oblikovati privlačno vizijo razvoja 
organizacije. Postaviti mora nekakšne smernice razvoja skupine, oddelka, organizacije. 
Pomembna lastnost vodje je tudi karizma (navduševanje in motiviranje vodenih). Vodeni 
bodo sledili vodji, ki je dinamičen, pozitiven in spodbujajoč (po Hočevar, Jaklič & Zagoršek, 
2003, str. 135). V raziskavi200 se sicer navajajo še nekatere druge pozitivne lastnosti vodje, 
toda zaznamo lahko tudi univerzalno negativne lastnosti, ki jih lahko imajo vodje in 
zmanjšujejo njegovo učinkovitost povsod po svetu. 
 
Vodja, ki ni sposoben sodelovati z drugimi, ne more voditi nikogar. Če se prepušča 
negativnim čustvom (je razdražljiv) ali pa je preveč diktatorski, bo z uporabo sile, moči ali 
denarnih nagrad na kratek rok mogoče uspešen, vendar ga bodo dolgoročno zapustili vsi, 
ki to lahko storijo (po Hočevar, Jaklič & Zagoršek 2003, str. 135). V nadaljevanju so 
izpostavljene nekatere lastnosti vodij, in sicer inteligentnost, odločnost, družabnost, 
poštenost, samozaupanje in čustvena stabilnost. Inteligentnost je psihološki konstrukt in, 
kot meni Jurman, je pri bolj natančni opredelitvi »pomembno, ali na inteligentnost gledamo 
unitaristično ali pluralistično. Če nanjo gledamo unitaristično, inteligentnost pojmujemo kot 
enovito in celovito značilnost človeka, če pa gledamo pluralistično, jo vidimo kot večje ali 
manjše število faktorjev oziroma sposobnosti« (Jurman, 2004, str. 46). 
 
 
 
                                            
200 Glej Hočevar, Jaklič & Zagoršek (2003, str. 136). 
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Inteligentnost lahko po mnenju Muska razdelimo v pet skupin, značilnosti posamezne 
skupine pa se nanašajo na (po Musek, 1993, str. 249–250): 
 sposobnost mišljenja in umskega presojanja, miselnega razumevanja, miselnega 
uvidevanja odnosov; 
 sposobnost duševnega in umskega prilagajanja novim situacijam, iznajdljivost in 
uspešnost prilagajanja; 
 sposobnost uporabe znanja in reševanja problemov ter nalog; 
 sposobnost učenja in osvajanja znanja; 
 učinkovitost v medsebojnih odnosih in uspešno obnašanje v socialnih situacijah.  
 
Inteligentnost je pomembna tudi pri vodenju ljudi in, kot meni Northouse, je možno, da so 
inteligentne sposobnosti vodij drugačne od vodenih in zaradi tega lahko pride do 
neučinkovitega vodenja, saj imajo namreč vodje z dobrimi, močnimi inteligenčnimi 
sposobnostmi drugačno komunikacijo z vodenimi, ker so njihove ideje prezahtevne za 
razumevanje pri vodenih (Northouse, 2007, str. 19). 
 
Stare in Seljak (2006, str. 84) poudarjata, da je možno zaslediti vedno več zapisov o modelih 
in pristopih, ki uspešnost vodenja povezujejo z različnimi vrstami inteligenc (npr. čustvena, 
socialna, duhovna). Iz tega vidika je tudi Goleman (2008, str. 55) opredelil čustveno 
inteligentnost, saj meni, da je potrebno zraven razumske inteligence201 upoštevati še 
čustveno inteligenco. Razumska inteligenca namreč pomaga človeku, da poskrbi zase, da 
se uveljavi, čustvena inteligenca pa omogoča sodelovanje z drugimi, povezanost z drugimi, 
biti eno z drugim (po Stare & Seljak, 2006, str. 86). Vodja kot glavni dejavnik v procesu 
vodenja je tisti, ki vzpostavlja stik s svojimi vodenimi in jih skuša na podlagi svojih človeških 
zmožnosti prepričati ter usmeriti v realizacijo dogovorjenih ciljev. Pri tem je vsekakor zraven 
razumske inteligence202 pomembna tudi čustvena inteligenca. Prva sta čustveno inteligenco 
predstavila Salovey in Mayer (1990), kasneje pa se je osnovni opredelitvi čustvene 
inteligence oziroma osnovnemu modelu s svojo opredelitvijo pridružil tudi Goleman.203 Po 
mnenju Kompare in drugih (2002, str. 407) pomeni čustvena inteligenca sposobnost 
izkazovanja, uravnavanja in prepoznavanja čustev pri sebi in drugih. Weisinger pa 
opredeljuje čustveno inteligenco kot »preprosto povedano inteligentno uporabo čustev. 
Svoja čustva »namerno« uporabljamo tako, da nam pomagajo k takšnemu vedenju in 
mišljenju, ki nam je v korist« (Weisinger, 2001, str. 17).   
                                            
201 Razumsko inteligenco se lahko izmeri in določi se t. i. inteligenčni kvocient (IQ). Northouse (2007, 
str. 19) meni, da če je npr. IQ vodij zelo drugačen od IQ vodenih, se lahko pojavi neučinkovito 
vodenje oziroma nasprotni učinek vodenja. Temu pritrjuje tudi Mayer, saj meni, da »visoko 
inteligentni ljudje praviloma niso dobri vodje. Visoko razvit logični um jih obrača v dialog s samim 
seboj, zato so pogosto zazrti predvsem vase in manj odprti k drugim. Toda pri tem dodaja, da je 
večina uspešnih vodij nadpovprečno inteligentnih« (Mayer (2004, str. 53).   
202 Goleman (2008, str. 77–78) meni, da je za moškega z visoko razumsko inteligenco značilen širok 
razpon intelektualnih interesov in sposobnosti. Tak moški je zelo ambiciozen in visoko storilen, 
predvidljiv in zelo vztrajen. Za tip ženske z visoko razumsko inteligenco so značilna pričakovana 
intelektualna samozavest in tekoče izražanje misli; takšna ženska ceni vse, kar je povezano z 
intelektualnostjo, in ima širok razpon intelektualnih in estetskih interesov.  
203 V strokovni literaturi se omenja tudi Bar-On. 
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Čustvena inteligenca je pomembna predvsem zaradi tega, ker določa zmogljivosti in iz njih 
izhajajoče čustvene spretnosti, ki so pomembne pri delu z ljudmi. Goleman meni, da so 
čustvene spretnosti priučene sposobnosti, ki temeljijo na čustveni inteligentnosti in 
pogojujejo izjemno delovno storilnost. Čustvena inteligentnost namreč določa 
posameznikove zmogljivosti za učenje praktičnih zmogljivosti, ki temeljijo na petih prvinah, 
kot so zavedanje sebe, obvladovanje sebe, motivacija, empatija in spretnosti v medosebnih 
odnosih. Čustvena spretnost pa pokaže, kolikšen delež zmogljivosti je posameznik pretvoril 
v delovne spretnosti. Kljub temu da je mogoče posameznik visoko čustveno inteligenten, 
mu s tem še ni zagotovljeno, da bo osvojil tiste čustvene spretnosti, ki so pomembne pri 
delu (po Goleman, 2001, str. 38). 
 
Weisinger pojasnjuje, da je »čustvena inteligenca bistvenega pomena za uspeh v odnosih 
oziroma interakcijami z drugimi, saj ne gre le za to, da bi koristila le vam (nam), temveč 
tudi drugim« (Weisinger, 2001, str. 145). Začne se jo uporabljati tako, da človek (vodja) 
prepozna čustva in občutke drugih (npr. vodenih) in se na njih tudi odzove in ta čustva se 
nato usmerjajo do uspešne rešitve situacije in na ta način se pomaga drugim, da pomagajo 
sebi. Čustvena inteligentnost je pomembna za uspešnost vodenja v več smereh, saj pomaga 
vodjem reševati kompleksne probleme, oblikovati dobre odločitve, načrtovati, kako 
izkoristiti čas čim bolj učinkovito, prilagoditi obnašanje situaciji in upravljati s krizo (Yukl, 
2002, str, 197). Odločnost je povezana s pogumom in predstavlja zelo kompleksno 
kategorijo, ki je močno odvisna od čustvene komponente (po Mayer, 2004, str. 56), 
okoliščin, v katerih se vodja znajde, oziroma čustvene inteligence. In odločnost v kontekstu 
čustvene inteligence opredeljuje Weisinger, saj meni, da je odločnost sposobnost, da »se 
postavite za svoje pravice, mnenja, ideje, prepričanja in želje, hkrati pa vse to spoštujete 
tudi pri drugih« (Weisinger, 2001, str. 163). Dobrih vodij ni strah sprejemati oziroma 
oblikovati odločitev (po Shahani, 2008). To potrjuje tudi DePree, saj meni, da »ko je vse 
govorjenje, poslušanje, razpravljanje in medsebojno vplivanje končano, mora nekdo reči, 
naredili bomo takole. To je delo vodje« (Branden, 2000, str. 65). 
Najuspešnejši vodje, ki stvari izpeljejo do konca in nenehno napredujejo v svojem življenju, 
vedo, da je življenje neskončen niz odločitev. Kadar se znajdejo v težavah, ne razmišljajo 
kot žrtve. Verjamejo, da njihove okoliščine bolj kot naključja določajo odločitve, ki jih 
sprejemajo. Vodje celo v okoliščinah, za katere niso odgovorni, sprejmejo odgovornost za 
svoja dejanja. Zavedajo se, da se stvari v življenju kopičijo in da so odločitve dobre in slabe 
(po Clemmer, 2008, str. 52). Če je vodja omahljiv, pokaže, da si ne zaupa dovolj. Za vodje 
je nujno, da se usposobijo do te mere, da znajo hitro sprejemati odločitve. Da bi bili pri tem 
uspešni, je potrebno širše poznavanje organizacije. Ko dobro poznajo te stvari, se lahko 
vodje glede procedur in vlog posameznikov v delovnih procesih odločajo hitro in učinkovito 
(Račnik, 2011, Kvalitetni vodje – lastnosti). Odločnost se sporoča z besedami, z načinom, 
kako se jih izreče, in s telesno govorico (Weisinger, 2001, str. 164). 
Družabnost je zelo pomembna lastnost vodij in, kot meni Northouse (2007, str. 20), lahko 
vidimo vodje, ki imajo lastnost družabnosti, kot prijateljske, obzirne, vljudne, diplomatske. 
Družabni vodje imajo zelo dobre osebnostne sposobnosti in ustvarjajo združevalni odnos z 
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vodenimi. Maxwell pojasnjuje, da je »lastnost oziroma sposobnost sodelovanja z drugimi in 
ustvarjanja odnosov brezpogojno nepogrešljiva za učinkovito vodenje. Ni dovolj, da ima 
vodja zgolj željo po vodenju – imeti mora tudi sočutje do drugih in mora znati najti najboljše 
v njih, ne najslabše. To mu uspe, kadar mu je za ljudi iskreno mar in zato vodja ne more 
biti učinkovit vodja, takšen, ki mu bodo ljudje hoteli slediti, če ljudi ne bo imel resnično rad. 
Sposobnost navezave pristnega stika in razumevanja je ključni dejavnik uspeha na področju 
odnosov« (Maxwell, 2007, str. 105–106).     
Vodja ne sme biti človek, ki je odtujen od ljudi in je osamljen, oziroma ki spada v tako 
imenovano družbo, ki je po mnenju Bstan-dzin-rgya-mtsho (2004, str. 7) »družba, v kateri 
je ljudem vedno teže in teže drug drugemu pokazati osnovno naklonjenost. Namesto 
občutka povezanosti in pripadnosti smo priča visoki stopnji osamljenosti in odtujenosti«. 
Temu pritrjuje tudi Fromm, ki meni, da je »sodobni človek odtujen od sebe, od svojih soljudi 
in od narave« (po Fromm, 2010, str. 111). Zaznamo pa lahko, da med vodjo in vodenimi 
(tudi družbo) deluje dvojni odnos: na eni strani vodeni oziroma družba vpliva na vodjo, ga 
oblikuje in spreminja, na drugi strani pa tudi vodja vpliva in spreminja vodene (družbo).  
Vodje, ki so pošteni, vzbujajo zaupanje v vodenih, saj verjamejo, da bodo to, kar vodje 
obljubijo, tudi naredili. Imajo močna načela in prevzemajo odgovornosti. Poštenost odlikuje 
vodje, katerim verjamemo, saj so lojalni, vredni zaupanja (po Northouse, 2007, str. 20). 
Poštenost je povezana z razvijanjem občutka za pravičnost med vodenimi. Račnik meni, da 
je za vsakega, ki želi biti vodja, »nujno, da razvije občutek za pravičnost, saj vodja, ki tega 
občutka nima, pri vodenih ni spoštovan, niti mu ne zaupajo. Pravičnost pomeni jasna pravila 
in doslednost pri njihovem izvajanju. Ko prične vodja delati izjeme, se njegova 
verodostojnost zmanjša« (Račnik, 2011, Kvalitetni vodje – lastnosti). V povezavi z 
lastnostmi vodij se zelo pogosto omenjata204 tudi samozaupanje in osebnostne lastnosti ter 
v sklopu tega čustevna stabilnost. Zaradi tolikšne pozornosti v literaturi in pomembnosti za 
vodjo in njegovo vedenje ter s tem povezanim morebitnim vidikom vplivanja na začasno 
odsotnost zaposlenih z dela prikazujemo omenjene lastnosti v nadaljevanju doktorske 
disertacije. 
 
3.2.1 SAMOZAUPANJE    
 
Branden (2000, str. 60) pojasnjuje, da raziskave o vodenju kažejo, da so ljudje sposobni 
izrednih dejanj za vodje, v katere zaupajo, in poudarja, da je delo ljudi manj prepričljivo, 
ko ni zaupanja med njimi. Toda da lahko vzbudimo zaupanje pri drugih, je potrebno najprej 
zaupati v samega sebe. To potrjujeta tudi Musek in Pečjak (1995, str. 219), saj menita, da 
le človek, ki zaupa vase, je s seboj pretežno zadovoljen, samokritičen in usmerjen k 
napredku, lahko uspešno vodi druge, kajti negativen odnos do sebe izključuje naklonjenost 
do drugih kot osnovo za sodelovanje.  
                                            
204 Bass (1990, Handbook of Leadership), Northouse (2007), Yukl (2002), Mayer (2004), Branden 
(2000), Clemmer (2008), Maxwell (2007) itd. 
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Človek, ki dvomi vase, ne more spodbujati razmišljanja o kvaliteti drugih. Malo verjetno je, 
da bi oseba, ki čuti, da ne zasluži dosežkov in uspeha, spodbudila težnje k visokim dosežkom 
pri drugih. Prav tako vodje ne morejo izvabiti najboljšega iz ljudi, če je njihova iz negotovosti 
izhajajoča osnovna potreba dokazati, da imajo oni prav, drugi pa se motijo (Branden, 2000, 
str. 54). Clemmer meni, da »moramo biti vsi vodje, ne glede na naš uradni naziv ali položaj, 
in da moramo začeti pri sebi, šele potem lahko vplivamo na druge, jih usmerjamo, jim 
pomagajmo in vodimo. Ko se nekdo razvija v vodjo, se pravzaprav razvija v izjemno 
učinkovitega človeka in vodenje se razkrije v naših dejanjih, toda začne pa se v nas« 
(Clemmer, 2008, str. 21). 
Maxwell pojasnjuje, da »vodje, ki niso prepričani vase, so nevarni – samim sebi, ljudem, ki 
jim sledijo, organizacijam, ki jih vodijo – kajti v njihovi vlogi se človekove značajske napake 
le okrepijo. Negativna »navlaka«, ki jo vlačijo s seboj skozi življenje, postane še hujše 
breme, če skušajo voditi druge«. Pri tem tudi navaja nekaj lastnosti ljudi (vodij), ki niso 
prepričani vase oziroma ne zaupajo v sebe, svoje sposobnosti (Maxwell, 2007, str. 119–
120): 
 »tudi drugim ne morejo vliti samozavesti«: tega, česar nimaš, ne moreš dati drugim. 
Kdor ni spreten, drugih ne more učiti, kako naj bodo spretni, in kdor ni prepričan 
vase, tudi ne more nikomur pokazati, kako naj bo prepričan vase. Vodja, ki želi 
postati učinkovit, takšen, ki mu bodo drugi hoteli sledili, mora poskrbeti, da se bodo 
ljudje (vodeni), ki vodji sledijo, v svoji koži dobro počutili. In če sam ni takšen, tudi 
drugim ne more omogočiti tega, kar želi od njih; 
 »več jemljejo kot dajejo«: ljudje (vodje), ki niso prepričani vase, nenehno iščejo 
potrditev, odobravanje in ljubezen. Zato jih zanima le, kako bi pridobili samozavest 
in te ne morejo »vcepiti« komurkoli drugemu. V osnovi jemljejo in ne dajejo in takšni 
ljudje ne morejo biti dobri vodje;  
 »nenehno omejujejo svoje najboljše ljudi«: le vodje, ki so prepričani vase (zaupajo 
v sebe), lahko drugim vlijejo moči. Negotov vodja pa se moči boji, kajti boljši ko so 
njegovi ljudje (vodeni), bolj ogroženega se počuti – in bolj se bo trudil, da jih bo 
omejeval na njihovi poti do uspeha in priznanj;  
 »nenehno omejujejo tudi organizacijo«: ta lastnost oziroma sposobnost se v prvi 
vrsti nanaša na ljudi, toda posledično je povezana z vodjo. Kadar namreč ljudje 
(vodeni), ki sledijo, ne dobijo želene potrditve, jim to odvzame pogum in sčasoma 
prenehajo dajati vse od sebe. In ko se to zgodi, trpi celotna organizacija (to seveda 
lahko velja tudi za vodje). Po drugi strani pa samozavestni vodje, ki zaupajo v sebe, 
zmorejo verjeti v druge, ker verjamejo vase. Niso arogantni, poznajo svoje prednosti 
in slabosti in se spoštujejo. Kadar njihovi vodeni dobro delajo, se ne čutijo ogrožene. 
Zelo se potrudijo, da bi okoli sebe zbrali najboljše ljudi in jih pripravili do tega, da bi 
ti dali vse od sebe. In kadar ekipa takšnega vodje uspe, ga to zelo razveseli. Zanj je 
to največja nagrada in dokaz, da je spreten.     
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Yukl (2002, str. 185) pojasnjuje, da večina študij o lastnostih vodij kaže, da je 
samozaupanje v pozitivni zvezi z uspešnostjo in napredkom ter da je nujna za vodenje.205 
Vodje z visokim samozaupanjem opravljajo težavne naloge in mnogo zahtevajo od sebe. In 
tisti vodje, ki imajo visoka pričakovanja do sebe, imajo visoka pričakovanja tudi za svoje 
podrejene (vodene). Vodje z nizkim samozaupanjem se skušajo izogniti reševanju (vidijo, 
da jih raje ni) problemov ali prenašajo odgovornosti na nekoga drugega. 
 
Branden pa meni, da »če ne zaupamo v svoje sposobnosti, bomo dvomili v sposobnosti 
drugih in bomo tudi v njih izzvali nezaupanje« (Branden, 2000, str. 106). Torej, če vodja 
ne zaupa v svoje sposobnosti, lahko negativno vpliva tudi na vodene in to na način, da bo 
na njih prenesel oziroma v njih vzbudil dvome oziroma nezaupanje v lastne sposobnosti. 
 
3.2.2 OSEBNOSTNE LASTNOSTI VODJE 
 
Raziskave206 so pokazale, da so z uspešnostjo vodenja in vedenjem vodje povezane tudi 
nekatere osebnostne lastnosti, ki jih imajo vodje. Avsec (2010, str. 123–124) pojasnjuje, 
da so raziskovalci na področju petih osebnostnih lastnosti oblikovali tako imenovani model 
»velikih pet« oziroma »Big Five model«. Osnovni model je zelo pogost pri raziskovanju, 
toda kljub temu se je izoblikovalo na temelju osnovnega modela več207 zelo podobnih rešitev 
petih faktorjev. Smith in Canger (2004, str. 468) pojasnjujeta, da model sestavljajo 
naslednji faktorji, in sicer (po Smith & Canger, 2004, str. 465–481, Yukl, 2002, str. 192, 
Northouse, 2007, str. 21): 
 čustvena stabilnost (zmožnost obvladovanja čustev) – sem prištevamo tudi 
»nevroticizem«, ki pa predstavlja dimenzije, in sicer težnjo k zaskrbljenosti, 
nezanesljivosti, negotovosti, preobčutljivosti, ranljivosti, nesproščenosti, 
nezadovoljstvu); 
 ekstravertiranost (težnja k temu, da je človek družaben in ima pozitivno energijo, 
samozavest); 
 odprtost (usmerjenost h kreativnosti, inovativnosti, informiranju, radovednosti); 
 natančnost (težnja k vestnosti, skrbnosti, organiziranosti, nadzorstvu, zanesljivosti, 
odločnosti); 
 naklonjenost, sprejemljivost (usmerjenost k sprejetju, zaupanju, nesebičnosti, 
odkritosrčnosti).  
 
Judge, Bono, Ilies in Gerhardt (2002, str. 776) menijo, da obstaja močan odnos oziroma 
povezanost med lastnostmi petih faktorjev in vodenjem. To potrjujeta tudi Smith in Canger 
(2004, str. 469), saj menita enako kot Judge, Bono, Ilies in Gerhardt (2002), da so štirje 
od petih faktorjev v pomembnem odnosu z vodjem oziroma vodenjem. Najbolj močno je z 
učinkovitostjo vodenja povezan faktor »ekstravertiranosti« (vodja naj bo torej usmerjen k 
                                            
205 Yukl posebej izpostavlja, da je nujna za karizmatično vodenje. 
206 Glej Smith in Canger (2004, str. 467–481) v prispevku Effects of Supervisor "Big Five" Personality 
on Subordinate Attitudes. 
207 Glej »Pet velikih faktorjev osebnosti« – Avsec (2010, str. 121–152). 
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temu, da bo oddajal pozitivno energijo, da bo samozavesten, družaben itd.) in, kot meni 
Northouse (2007, str. 22), so vse te lastnosti, ki jih opredeljuje omenjeni faktor, 
najpomembnejše lastnosti uspešnih oziroma učinkovitih vodij. Drugi najpomembnejši faktor 
v povezavi z vodenjem je »natančnost«.  
 
Faktorja »nevroticizem in odprtost« v modelu »velikih pet« sta pomembna v povezavi z 
vodenjem, čeprav so vse tiste lastnosti, ki so značilne za »nevroticizem«, v negativnem 
odnosu z vodenjem in ne v pozitivnem. Izhajajoč iz tega menimo, da tisti vodja, ki mu 
primanjkuje samozaupanja, ki je nesproščen, nesamozavesten, čustveno nestabilen, 
zaskrbljen, nezadovoljen (tudi s samim s seboj), depresiven, ne bo učinkovit oziroma 
uspešen vodja. Faktor »naklonjenost« pa je v najslabši povezavi z vodenjem in kot menita 
Smith in Canger (2004, str. 469) je to edini faktor, ki ni pokazal, da bi bil pomemben za 
učinkovitost vodje. 
 
Uspešnost vodje v povezavi z osebnostnimi lastnostmi predstavlja tudi Belbin (v: Špec, 
2007, str. 26) in meni, da je uspešen vodja tisti, ki je: 
 miren, hladnokrven in nevzkipljiv; 
 usmerjen k realnosti in praktičnosti; 
 ima visoko stopnjo samodiscipline; 
 že po naravi ga preveva entuziazem; 
 ekstravertiran, sposoben motivirati druge člane tima; 
 izven tima ni preveč odprt in zna v socialnih odnosih obdržati primerno distanco.  
 
Poleg tega bi naj bil vodja po mnenju Belbina še: ambiciozen, vztrajen, iniciativen, 
inteligenten, odločen, humoren, pošten, fleksibilen, tehnično in strokovno usposobljen, imel 
organizacijske sposobnosti, občutek za situacijo, izdelano vizijo prihodnosti organizacije, 
visoke etične standarde, zaupal v napredek (Špec, 2007, str. 26). 
 
Vodja vpliva na več področij v organizaciji, in sicer na organizacijsko kulturo in klimo, 
motivacijo zaposlenih, vrednote in etičnost delovanja itd. To vodji vsekakor omogočajo tudi 
različne oblike moči. 
 
3.3 MOČ VODJE 
 
Pojem moči je zelo pomemben pri razumevanju, kako ljudje uporabljajo vpliv drug na 
drugega v organizaciji (Yukl, 2002, str. 142). Možina (1994, str. 506, Management: Vodja 
in vodenje) pojasnjuje, da je moč zmožnost vplivati in usmerjati posameznika, skupino, 
organizacijo proti želenim rezultatom. Podobno meni Levinger (v: Atwater & Yammarino, 
1996, str. 4), saj opredeljuje moč (socialno) kot zmožnost posameznika, da vpliva na enega 
ali več ljudi z dajanjem ukazov za spremembe. Daft in Noe (1992, str. 232) pojasnjujeta, 
da se moč nanaša na »zmožnost«, potencial, ki ga ima vodja, da vpliva na vedenje 
podrejenih (vodenih). V procesu vodenja je koncept moči zelo pomemben, saj ima 
predvsem vodja konkretno moč »vpliva«, da uveljavi svojo voljo in, kot pojasnjuje Možina, 
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»osnove oziroma viri, iz katerih vodja črpa moč, veliko povedo o tem, zakaj podrejeni 
(vodeni) sprejemajo navodila nadrejenega (vodje) ali zakaj jih ne sprejemajo in zakaj ne 
sodelujejo« (Možina, 1994, str. 506, Management: Vodja in vodenje). 
 
Weihrich in Koontz (v: Stare & Seljak, 2006, str. 109) menita, da je pojem moči širši od 
pojma oblasti. Medtem ko je oblast opredeljena kot pravica, ki nekomu pripada zaradi 
položaja, ki ga zaseda, je moč sposobnost posameznika ali skupine, da spodbudi verovanje 
in delovanje drugih posameznikov in skupin ali vpliva nanju. Koncept moči je zelo fleksibilen, 
saj ga lahko uporabimo v različnih smereh in to tudi pomeni, da poznamo različne oblike 
moči (po Yukl, 2002, str. 142). Po pregledu literature ugotavljamo, da avtorji zelo podobno 
navajajo različne oblike moči, ki jih prikazujemo v tabeli 12. 
 
Tabela 12: Različne oblike moči vodje 
 
Raven in French 
(1958) 
Yukl in Falbe            
(1991) 
Možina       
(1994) 
Konrad       
(2005) 
Vplivna moč Moč položaja Vplivna moč Vplivna moč 
nagrajevanje legitimna moč legitimna referenčna 
prisila (kaznovanje) nagrajevanje nagrajevanje legitimna 
legitimna prisila (kaznovanje) moč pritiska nagrajevanje 
ekspertna informiranje referenčna kaznovanje 
referenčna ekološka moč ekspertna ekspertna 
 Osebnostna moč   
 referenčna   
 ekspertna   
 
Vir: prirejeno po Raven in French (1958, str. 83), Yukl (2002, str. 145), Možina (1994, str. 
506, Management: Vodja in vodenje), Konrad (2005, str. 11–16) 
Z opredeljevanjem in raziskovanjem moči vodij so se ukvarjali različni208 strokovnjaki. Raven 
in French (1958) sta raziskovala in oblikovala različne oblike moči vodje in v začetnih 
teoretičnih zapisih sta določila pet oblik moči, in sicer: moč nagrajevanja, prisile oziroma 
kaznovanja, legitimno moč, referenčno in ekspertno moč (Raven in French, 1958, str. 83). 
V novejših zapisih je začetni model nadgrajen še z eno obliko moči, in sicer z močjo 
»informiranja« (Raven, 2008, str. 2). Na podlagi modela209 moči medosebnega vpliva, ki 
sta ga oblikovala Raven in French, tudi Bass (1990, str. 228, Handbook of Leadership) 
pojasnjuje, da obstajata dve splošni obliki moči vodij, in sicer moč položaja in osebnostna 
moč. Njegova osnovna teza je, da »moč izhaja iz osebe ali položaja«. Izhodišče takšnega 
razumevanja vsekakor predstavljajo ugotovitve, ki sta jih zapisala Raven in French, kar 
potrjuje tudi dejstvo, da Bass (v: Atwater & Yammarino, 1996, str. 5) opredeljuje oziroma 
upošteva »legitimno moč, nagrajevanje in prisilo (kaznovanje) kot tiste oblike, ki izhajajo iz 
                                            
208 French, Raven, Bass, Mintzberg, Lord, Martin, Hunt, Levinger itd. 
209 Ang. A Power/Interaction Model of Interpersonal Influence. 
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samega položaja. Referenčno in ekspertno moč pa vidi kot dve obliki osebnostne moči, ki 
temeljita oziroma sta odvisni od posameznikovih osebnostnih lastnosti.         
Moč položaja omogoča vodjem, da predlagajo kaznovanje in nagrajevanje svojih podrejenih 
(vodenih). Osebnostna moč pa jim omogoča, da se vodeni z njimi identificirajo (po Bass, 
1990, str. 228, Handbook of Leadership). S svojimi raziskavami sta Yukl in Falbe (1991) 
dokazala, da sta obe obliki moči sorazmerno (relativno) neodvisni in da vsaka vsebuje 
različne ampak povezane, prekrivajoče se komponente (po Yukl, 2002, str. 144). Yukl in 
Falbe (v: Yukl, 2002, str. 144) menita, da »moč položaja« vsebuje komponente, kot so 
legitimna avtoriteta, nagrajevanje, kaznovanje (prisila), informiranje in fizično delo v okolju. 
Osebnostna moč pa vsebuje potencial vpliva, ki je pridobljen na podlagi strokovnega znanja 
in izkušenj ter vpliva, ki temelji na lojalnosti in prijateljstvu oziroma dobrih odnosih (po Yukl, 
2002, str. 144). Northouse (2007, str. 7) to pojasnjuje tako, da meni, da »nekateri vodje 
imajo moč, ker vodeni v njih najdejo oziroma vidijo dober zgled, drugi pa imajo moč, ker 
jih vodeni vidijo kot visoko kompetentne.   
Stare in Seljak pojasnjujeta, da »na potek vodenja vpliva vplivna moč vodje, ki jo 
opredelimo kot sposobnost vodje, da s svojim vplivanjem povzroči, da druga oseba naredi 
nekaj« (Stare & Seljak, 2006, str. 116). Različne oblike (vrste) vplivne moči vodje 
predstavljamo v nadaljevanju, in sicer legitimno moč, moč nagrajevanja, kaznovanja in 
informiranja, referenčna moč in  ekspertna moč. 
 
Legitimna moč je moč, ki izhaja iz samega položaja, ki ga ima nekdo (vodja) v organizaciji, 
in položaj mu omogoča ter daje pravico, da vpliva na vodene, da dosežejo cilj. Vsekakor pa 
položaj oziroma legitimna moč, ki izhaja iz tega, prinaša tudi obvezo. Raven (2008, str. 4) 
opredeljuje štiri značilnosti oziroma pravila »legitimne moči«, in sicer: vzajemnost (npr. 
nekdo mi je pomagal, ko sem pomoč potreboval, sedaj čutim odgovornost, da mu pomagam 
nazaj), pravičnost,  odgovornost (pomeni obveznost pomagati tistim, ki si sami ne morejo 
pomagati) in položaj.  Legitimna moč je povezana tudi z avtoriteto, ki izhaja iz samega 
položaja. Vedenje oseb, ki jim ga omogoča položaj, lahko opredelimo kot »mehko« vedenje 
v obliki vljudnosti ali »trdo« vedenje, kot je direktnost, jasnost, oblastnost, nepopustljivost. 
V nevarnih, težkih situacijah je zelo pomembno, da je vodja bolj direkten oziroma jasen kot 
pa »mlahav« oziroma vljuden. Direktni ukaz vodje s posebnim tonom glasu je včasih nujen, 
da »zbudi« in šokira vodene za delo (glej Yukl, 2002, str. 146).     
 
Moč nagrajevanja se nanaša na nagrajevanje in vsi tisti vodje, ki dajejo nagrade vodenim, 
ki težko oziroma dobro delajo, uporabljajo moč nagrajevanja (Northouse, 2007, str. 8). 
Torej ta moč omogoča vodji, da vodene nagrajuje. Ena oblika nagrajevanja vodenih je v 
obliki plačila, razdelitve dobička, bonusov ali drugih ekonomskih spodbud (po Yukl, 2002, 
str. 147). Lahko pa se uporabljajo tudi druge »nematerialne« nagrade, kot so ustreznejše 
delovno mesto, dopust v skladu z željami delavca (vodenega), napredovanje itd. (po 
Možina, 1994, str. 506, Management: Vodja in vodenje). Če so nagrade uporabljene 
prepogosto kot tista oblika, s katero se lahko vpliva na vodene, je možno, da pride do tega, 
da začnejo vodeni dojemati razmerje oziroma odnos do vodje izključno z ekonomskega 
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vidika. Takrat vodeni pričakujejo nagrado v vsakem trenutku, ko se zahteva od njih kaj 
novega ali neobičajnega. Tako za vodjo kot vodene je boljše, če vidijo in gradijo svoj odnos 
na skupni pripadnosti oziroma lojalnosti in prijateljstvu (po Yukl, 2002, str. 148).    
 
Moč kaznovanja (prisile, pritiska) temelji na tem, da lahko vodja vpliva na vodene na način, 
da jih kaznuje oziroma jim izreče grožnjo, da jih bo kaznoval (glej Raven, 2008, str. 2–3). 
Gre za specifično obliko moči, ki je dosegljiva vodjem, saj lahko pri vplivanju na vodene 
uporabijo prisilo (kazen), da dosežejo nek učinek (glej Northouse, 2007, str. 8). V kolikor 
se že uporablja prisila (grožnja) oziroma »težke« besede, s katerimi želimo vplivati na 
vedenje vodenih, je potrebno te izreči pred kaznovanjem in ne po kaznovanju (po Bass, 
1990, str. 241, Handbook of Leadership). Možina meni, da so lahko kazni, ki jih vodja 
uporablja, zelo različne, in sicer: odtegljaji pri prejemkih, manj želeno delo, očitki itd. Ta 
oblika je tudi manj učinkovita v primerjavi z močjo po nagrajevanju. Zgodi se lahko, da se 
namesto izboljšanja pojavijo negativne oblike vedenja, sprenevedanja itd. (po Možina, 
1994, str. 506, Management: Vodja in vodenje). Yukl (2002, str. 148) pa meni, da se v 
nekaterih organizacijah lahko vodeni uprejo takšnemu načinu ravnanja vodij, saj imajo 
možnost, da organizirajo demonstracije (stavke), sabotirajo delovanje itd.   
Moč informiranja predstavlja zelo pomembno moč, ki jo ima vodja, saj mu ta oblika moči 
omogoča, da ima dostop do vseh nujnih oziroma pomembnih informacij (razpolaga z njimi), 
jih kontrolira in prenaša oziroma pošilja tudi drugim (Yukl, 2002, str. 152). Na podlagi 
informacij vodja zelo natančno pojasnjuje vodenim, kako morajo opraviti delo, da bo proces 
bolj učinkovit in boljši. To vodeni tudi razumejo in sprejemajo (po Raven, 2008, str. 2).  
Referenčna moč  temelji na hrepenenju oziroma poželenju vodenih po identifikaciji z vodjo 
in tudi po tem, da bi bili vodeni sprejeti s strani vodij (Bass, 1990, str. 235, Handbook of 
Leadership). Stare in Seljak (2006, str. 110) menita, da se privrženci podredijo vodji, ker 
ga občudujejo, obožujejo in cenijo. Vodja torej predstavlja vzgled in jim je vzornik. Vodeni 
bi bili radi podobni vodji, ker so jim všeč njegove osebnostne lastnosti, in zato mu tudi 
sledijo in ga posnemajo (po Možina, 1994, str. 506, Management: Vodja in vodenje). 
Referenčna moč je pomemben vir oziroma pripomoček vplivanja na vodene, vendar je 
takšna moč tudi omejena (Yukl, 2002, str. 150). Takšna moč vodje vsekakor predstavlja 
pomemben instrument, s katerim lahko vodja s svojo osebnostjo vpliva na uspešnost 
vodenja oziroma na izvajanje nalog. Vodeni si želijo pridobiti spoštovanje vodij, saj v njih 
vidijo popolno osebo. Ljudje pa ravnamo na način, da želimo pridobiti oziroma iščemo 
spoštovanje ravno od ljudi, ki jih sami najbolj spoštujemo, cenimo (glej Bass, 1990, str. 
235, Handbook of Leadership).    
Ekspertna moč je moč, ki jo ima vodja zaradi svojega znanja, sposobnosti, izkušenj in 
spretnosti. Znanje in sposobnost sta tudi dva glavna vira osebnostne moči v organizaciji (po 
Yukl, 2002, str. 151). Privrženci se podredijo vodji, ker verjamejo, da ima specifično znanje, 
ki omogoča oblikovanje najboljšega predloga oziroma najboljše poti za dosego cilja (Stare 
& Seljak, 2006, str. 110).    
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Mintzberg (1990, str. 167–174) pa navaja, da so zaželene lastnosti vodij povezane s tremi 
vrstami neformalnih vlog, in sicer (Mintzberg, 1990, str. 168-172, Ivanko & Stare, 2007, 
str. 29–30): 
 Medosebne vloge:  
- figura: opravljanje formalnih obveznosti; 
- vodja: motiviranje, kadrovanje, usposabljanje, ocenjevanje itd.; 
- zveza: vzdrževanje mrež komunikacij in povezav posameznih delov v 
organizaciji itd. 
 Informacijske vloge:  
- monitor: usmerjanje, opominjanje, pridobivanje informacij za sebe itd.; 
- deseminator: razdeljevanje informacij vodje podrejenim kot skupini ali 
vsakemu posebej; 
- predstavnik organizacije: predstavljanje organizacije in komuniciranje z 
javnostmi itd. 
 Vloge odločanja: 
- podjetnik: zagotavlja materialna sredstva za organizacijo, išče nove ideje, 
spodbuja nove projekte itd.; 
- odpravljanje motenj: pogosto se srečuje s situacijami (tudi proti svoji volji), 
v katerih mora znati obvladovati nezaželene ali nepredvidene situacije, kot 
so nenadne krize, konflikti med zaposlenimi, odhodi ključnih kadrov itd.; 
- razdeljevalec virov: odloča o tem, kdo bo kaj naredil in s kakšnimi sredstvi 
itd.; 
- pogajalec: pogajati se mora z veliko ljudmi in organizacijami (pogosto vodi 
pogajanja). 
Različne oblike moči omogočajo vodji, da učinkovito vpliva na vodene. Moč je vsekakor 
povezana z vodenjem, saj je po mnenju Northouse »del procesa vplivanja in pomeni 
zmožnost ali potencial za vplivanje« (Northouse, 2007, str. 7). Vodja vpliva na več področij 
v organizaciji in vpliv na ta področja pomeni posledično tudi vpliv na vodene. Dejstvo pa je 
kot pojasnjujeta Callan in Lawrence (2009, str. 419), da ima vodja v organizaciji »kritično« 
vlogo, saj mora biti zmožen usposobljati vodene v smeri delovne zavzetosti (tudi čustvene) 
in v primeru, ko delovne okoliščine (pogoji) negativno vplivajo na vodene (npr. počutje, 
zdravje itd.), tudi prevzeti vlogo, da takšne okoliščine odpravlja. 
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3.4 VODJA IN STILI VODENJA 
 
Vodeni lahko v organizaciji oziroma socialni situaciji s svojim vedenjem vplivajo na vodjo, 
da izbere ustrezno vedenje oziroma ustrezen stil (način) vodenja. Toda vodja bo način 
vodenja prilagodil tudi na okoliščine oziroma situacijo, v kateri izvaja aktivnosti, in to s ciljem 
uspešno realizirati dogovorjeno oziroma zadano nalogo. Pri vodenju uporabljajo vodje 
različne načine, kako pristopajo do vodenih, in ravno vodeni to najbolj intenzivno občutijo. 
Izhajajoč iz tega je zato v procesu vodenja pri izbiri primernega vedenjskega pristopa do 
vodenih smiselno upoštevati značilnosti vodenih in okoliščine, v katerih se vodenje izvaja.   
 
Na splošno se lahko stil vodenja opredeli kot relativno trajen (dalj časa) vzorec vplivanja na 
ljudi z namenom vzajemnega doseganja postavljenih ciljev. To značilno vedenje predstavlja 
zbir za posameznega vodjo specifičnih ravnanj in vodstvenega vedenja. Pri tem vodja 
uporablja različne vzvode in inštrumente ter s tem oblikuje celovito in zanj značilno obliko 
vedenja oziroma stila vodenja (Kovač & Jesenko, 2004, str. 22). Tudi Clarke (2009, str. 38) 
pojasnjuje, da je smiselno stil vodenja razumeti kot učinek, kako se vodja predstavi s svojo 
držo in zmožnostmi ter kako nato vodeni interpretirajo njegovo udejstvovanje.   
 
Stil vodenja210 določa tudi nekakšen hierarhični odnos vodje in vodenih, ki se vzpostavi zato, 
da bi lahko vodja opravljal dve med seboj prepleteni funkciji, ki sta (Treven, 2001, str. 159): 
 upravljanje procesa: odločanje, načrtovanje, organiziranje, spremljanje izvedbe, 
nadzor, vrednotenje uspešnosti, usmerjanje ter reševanje problemov; 
 upravljanje ljudi: motivacija, sodelovanje, komunikacija, spoštovanje, razumevanje, 
podpora in svetovanje.   
 
Pregled teorij vodenja razkriva, da se je v zgodovini izoblikoval en temeljni pristop (t. i. 
vedenjski pristop), ki temelji na dveh skrajnostih, in sicer k nalogam ter k ljudem usmerjeni 
stil vodenja. To potrjuje tudi Bass (1990, str. 416, Handbook of leadership), ki meni, da 
veliko teorij o vodenju izhaja ravno iz modela dveh nasprotujočih stilov vodenja. Zelo 
podobno sta vodenje oziroma stile vodenja razlagala tudi Tannenbaum in Schmidt (1958), 
saj sta v svojem modelu opredelila dve skrajnosti, in sicer avtokratični in demokratični stil 
vodenja. Toda zraven teh dveh skrajnosti sta opredelila, da obstaja med omenjenima 
stiloma še veliko drugih stilov vodenja. Svoje raziskave sta upirala predvsem na problem, 
kako naj bo vodja demokratičen v odnosu do svojih podrejenih in kako naj istočasno ohrani 
tudi avtoriteto in nadzor nad organizacijo, za katero je odgovoren (po Tannenbaum & 
Schmidt, 1986, str. 129). Rezultat raziskovanj Tannenbauma in Schmidta je model, ki 
opredeljuje sedem stilov vodenja oziroma vedenj vodij, in sicer (po Kovač, 2004, str. 26): 
avtoritativen, patriarhalen, posvetovalen, konzultativen, participativen, delegativen, 
samoupraven.  
 
 
 
                                            
210 V doktorski disertaciji razumemo, da specifična vedenja vodij določajo posamezni stil vodenja.    
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V nadaljevanju je predstavljenih nekaj najbolj izpostavljenih stilov vodenja: 
 Avtoritativni stil vodenja: delovanje vodje je usmerjeno izključno na utrjevanje 
lastnega položaja prek hierarhičnega položaja v organizaciji. Vodja odločitve 
sprejema sam, na podrejene pa vpliva s posredovanjem nalog, ki so v obliki ukazov. 
Vsako sodelovanje podrejenih pri postavljanju ciljev in iskanju poti za njegovo 
uresničitev je nezaželeno. Vsaka samostojnost in samoiniciativnost moti, zato ni 
skladna z avtoritativnim načinom vodenja (po Rozman, Kovač & Koletnik, 1993, str. 
206). Vedenje vodje je takšno, da (po VD, 2013) daje veliko navodil in le malo 
pojasnjuje, načrtuje delovne naloge, daje natančna navodila in postopke za 
izvajanje nalog, vnaprej določa kontrolne točke, preverja rezultate, pogosto 
komunicira v pisni obliki, na vprašanja odgovarja kratko. Nastran - Uletova (2004, 
str. 242) pojasnjuje, da takšen način vodenja sproža pri podrejenih občutke 
odvisnosti in nemoči, neke vrste infantilnost, ki se kaže tudi v tem, da skupina slabše 
funkcionira in celo razpade, če je vodja odsoten. Povzroča tudi atmosfero pasivnosti 
in apatije pri članih (zaposlenih).  
 Demokratični stil vodenja: vodja je zelo usmerjen v odnose z zaposlenimi in 
vzpodbuja zaposlene za medsebojno sodelovanje pri odločitvah. Vodja tudi analizira 
situacije in zaposlenim svetuje, nudi pomoč pri reševanju problemov, posluša in 
upošteva predloge zaposlenih, ustvarja harmonično in kreativno delovno vzdušje in 
z zaposlenimi sodeluje na istem nivoju (VD, 2013).   
 Kooperativni stil vodenja: terja od zaposlenih sposobnost in voljo prevzemanja 
odgovornosti. To pomeni, da zaposleni v organizaciji razvijejo predloge, vodje pa 
izberejo rešitve. Vodje vodijo zaposlene tako, da jim pri delegiranju naloge 
prepuščajo odgovornost za odločanje. Kljub temu pa vodje v nekaterih primerih 
tolerirajo nepripravljenost zaposlenih za neko odločitev. Tak stil vodenja se prepozna 
po tem, da so zaposleni vključeni v proces odločanja oziroma so jim naloge 
delegirane, delujejo samostojno in med njimi je prisotno zaupljivo sodelovanje (po 
Stare & Seljak, 2006, str. 79–80).    
 
V osemdesetih letih 20. stoletja so se pojavili tudi novi211 pogledi na vodenje, ki so začeli 
izpostavljati predvsem dejavnike motivacije, karizme in kasneje tudi etično-moralne vidike 
vodenja ter pristnosti vodje v procesu vodenja. Novejše pristope oziroma poglede na 
vodenje lahko razumemo tudi skozi vidik novih oblik vedenja vodij do vodenih (novejši stili 
vodenja ljudi). Prvi vidik oziroma doprinos k oblikovanju »nove paradigme vodenja« je bil 
vidik karizmatičnega in transakcijskega vodenja, ki pa je v naslednjih letih pomembno vplival 
na oblikovanje transformacijskega vidika vodenja, ki predstavlja vodenje s spodbujanjem k 
moralnim vrednotam in omogoča vključevanje zaposlenih v proces oblikovanja odločitev. 
Stare (2009, str. 5) meni, da je temeljno izhodišče novega vodenja v preseganju 
transakcijskega in spodbujanju transformacijskega vodenja.    
 
 
                                            
211 Glej Leadership – Past, Present and Future (Antonakis, Cianciolo & Sternberg, 2004).   
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V novi paradigmi vodenja se odražajo določena vedenja vodij in izhajajoč iz tega v 
nadaljevanju predstavljamo značilnosti karizmatičnega, transakcijskega,  
transformacijskega in avtentičnega pristopa vodenja ljudi. Tudi zaradi predmeta 
proučevanja v našem delu so značilnosti novejših vedenjskih pristopov vodenja pomembni, 
ker raziskave kažejo povezanost novejših pristopov (stilov) vodenja z začasno odsotnostjo 
zaposlenih z dela. 
 
Karizmatično vodenje predstavlja vodenje, v katerem so vodje sprejeti s strani vodenih kot 
močne osebnosti in ta povezanost je tako močna, da se vodeni z njimi identificirajo. Takšni 
vodje imajo pogosto visoke moralne in etične standarde ter so posebni in zelo spoštovani 
(po Northouse, 2007, str. 181–182). Vodje imajo po mnenju vodenih posebno moč, ki vodi 
tudi do tega, da jim začnejo slepo slediti. Karizmatično vodenje se nanaša na dojemanje 
vodje v očeh podrejenih. »V očeh« podrejenih (privržencev) ima karizmatični vodja 
nadnaravne sposobnosti, zato je idol, nadčlovek in vreden časti kulta osebnosti. Posledica 
tega so »slepo« zaupanje podrejenih v pravilnost odločitev vodje, brezpogojno zaupanje in 
sprejemanje vodje, njegovih idej ter poslušnost, pripadnost in vdanost vodji (Stare & Seljak, 
2006, str. 81).  
 
Eden prvih, ki je izpostavil koncept »karizme«212 ter vzpostavil temelje za prihodnja 
raziskovanja in posledično vplival na oblikovanje karizmatičnega vodenja, je bil Weber 
(1947), ki je videl karizmatične vodje kot izjemno spoštovane ljudi, ki so obdarjeni s 
kvalitetami, ki predstavljajo vzor kvalitete drugim, in ki imajo neverjeten vpliv na vodene 
(Bass, 1990, str. 184, Handbook of leadership). Bass (v: Sadler, 2003, str. 31) pojasnjuje, 
da se karizma, ki jo ima vodja, ustvarja kot kombinacija čustvenih značilnosti (izraznosti), 
samozaupanja, odločnosti in nekakšne svobode pri notranjih konfliktih. Karizmatični vodje 
so zelo močnih (trdnih) lastnih prepričanj (radikalni, nekonvencionalni, tvegajo, vizionarji, 
dajejo zgled). 
 
Po pregledu literature213 se ugotovi, da se najbolj izpostavljajo predvsem tri teorije 
karizmatičnega vodenja, in sicer (po Shamir, House & Arthur, 1993, str. 590): 
 Housova (1977) teorija: predstavlja vedenje karizmatičnih vodij, njihove sposobnosti 
in lastnosti ter okoliščine, v katerih se bo najlažje uveljavil oziroma prišel do veljave. 
Lastnosti in vedenje vodje se izpostavljata kot dva ključna dejavnika karizmatičnega 
vodenja. Karizmatični vodje imajo radi močno potrebo po moči, visokem 
samozaupanju in močnem prepričanju v njihov prav. Visoka potreba po moči 
                                            
212 Beseda »karizma« označuje moč, vpliv. Karizma označuje dominantno osebo, ki ima močan 
čustven vpliv na sodelavce in veliko moč nad njimi, še posebej v času krize, ko se pojavi močna 
potreba po iskanju novih poti iz krize. Karizma je torej lastnost, ki jo v vodjo investirajo sodelavci in 
mu jo lahko tudi vzamejo (po Kunčič, 2006, str. 44). Po mnenju Bassa (1990, str. 220, Handbook of 
leadership) sta nujna pogoja za karizmatično razmerje ta, da mora biti vodja oseba močnih načel 
(pogledov), odločen, samozavesten in čustveno stabilen ter njegovi ali njeni vodeni (privrženci) se 
morajo identificirati z vodjo kot osebo, če so ali niso v krizi. 
213 Bass (1990, str. 188–190, Handbook of leadership), Yukl (2002, str. 241–245), Shamir, House in 
Arthur (1993, str. 590). 
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motivira vodjo, da vpliva na zaposlene, samozaupanje in močna prepričanost pa 
povečujeta zaupanje zaposlenih v vodjo.   
 Atributivna oziroma teorija Conger-Kanung (1987): temelji na tem, da sta avtorja 
predpostavljala, da je karizma »atributiven (pripisan) fenomen«.214 Vodeni določajo 
oziroma pripisujejo vodji karizmatičnost na podlagi njegovega vedenja, sposobnosti 
in situacije. Karizma bi naj bila »pripisani fenomen« in na podlagi tega naj bi vodja 
vplival na vedenje zaposlenih kot tudi na njihove vrednote.  
 Motivacijska teorija: temelji na izhodišču povezanosti določene ravni motivacije s 
karizmatičnim vodenjem. Prvi, ki so začeli raziskovati215 povezanost, so bili House, 
Shamir in Arthur. Izpostavljajo, da določeni učinki karizmatičnega vodenja vplivajo 
na vodene in vsi učinki nastajajo z vodenjem, ki vključuje samopredstavo 
(samopodobo) vodenih in povezuje motivacijo s samoizražanjem, 
samospoštovanjem, samoveljavo in doslednostjo do samega sebe (po Shamir, 
House & Arthur, 1993, str. 590).      
 
Karizmatično vodenje lahko ima pozitivne učinke na vodene, njihovo zadovoljstvo in 
sprejemanje vodje kot tistega, ki jim je zgled in v katerega verjamejo. Precejšnje prekrivanje 
s karizmatičnim konceptom vodenja pa predstavlja koncept transakcijskega vodenja, čeprav 
je običajno definirano splošneje (Yukl v: Stare & Seljak, 2006, str. 81).      
     
Transakcijsko vodenje je dogovarjanje med vodjo in zaposlenimi o materialnih, kadrovskih, 
socialnih in drugih ugodnostih, ki jih delavec uživa, če dobro dela, oziroma če opravlja delo 
v skladu z dogovori (Možina, 1994, str. 548, Management: Vodja in vodenje). Temu 
pritrjuje216 tudi Burns (v: MacKenzie, in drugi., 2001, str. 118), ki meni, da transakcijsko 
vodenje vključuje neko izmenjavo med vodjem in vodenim in to tako, da vodja določa 
nagrado v zameno za napor vodenega (podrejenega), ter O'Shea (2009, str. 237) s 
sodelavci, ki poudarjajo, da se vodja, ki uporablja transakcijsko vodenje, opira na možnost 
izmenjave nekih vrednosti s podrejenimi z namenom doseganja organizacijskih ciljev. Torej 
gre za proces, v katerem je medsebojna transakcija koristna, saj definira odgovornosti in 
ugodnosti. Transakcijski vodja deluje na podlagi (Možina, 1994, str. 549, Management: 
Vodja in vodenje): 
 nagrajevanja: odloča o nagrajevanju za prizadevno delo, daje priznanja za dosežke; 
 vodenje z izjemami (aktivno): spremlja dogajanje in išče nove odmike od pravil; 
 vodenje z izjemami: v dogajanje posega le, če standardi niso doseženi; 
 vodenje brez vajeti: odpoveduje se odgovornosti in se izogiba timskemu načinu dela. 
 
Hočevar, Jaklič in Zagoršek (2003, str. 161) pojasnjujejo, da je transakcijsko vodenje temelj 
dobrega vodenja. V osnovi prinaša ta oblika vodenja vrsto izmenjav ali transakcij med vodjo 
in vodenimi. Pri tem se osredotoča na razčiščevanje ciljev, pričakovanj in nagrad. Apelira 
se predvsem na samointeres vodenih.  
                                            
214 Angl. »attributional phenomen«. 
215 V literaturi lahko zasledimo, da se zelo izpostavlja tudi Choi.  
216 Zraven Burnsa in O'Shea s sodelavci smo po pregledu literature ugotovili, da podobno menijo tudi 
Homans, Blau, Holland, Avolio, Bass, MacKenzie, Podsakoff, Rich itd. 
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Po mnenju Bassa (v: MacKenzie, Podsakoff & Rich, 2001, str. 118) imamo dve glavni obliki 
oziroma faktorja transakcijskega vedenja vodij, in sicer prvo obliko imenujemo »vedenje, ki 
nagrajuje«217, drugo obliko pa imenujemo »menedžment izjem« oziroma »vedenje, ki 
kaznuje«.218 Prva oblika predstavlja proces izmenjave med vodjo in vodenim, v katerem je 
trud vodenih zamenjan z določeno nagrado.  S to obliko vodenja vodja doseže dogovor z 
vodenimi o tem, kaj je potrebno narediti oziroma dokončati (po Northouse, 2007, str. 185). 
Vodja nagrajuje vedenje vodenih in od njih pričakuje pozitivno povratno informacijo 
(MacKenzie, Podsakoff & Rich, 2001, str. 118). Druga oblika »menedžment izjem« oziroma 
»vedenje, ki kaznuje«, predstavlja vodenje, v katerem je vedenje vodij do vodenih 
sestavljeno iz različnih oblik negativnih povratnih informacij (npr. popravek, kritike, in/ali 
druge oblike kazni). Vsebuje dve obliki, in sicer »aktivno« in »pasivno«. Vodje uporabijo 
obliko »aktivnega menedžmenta oziroma vedenja«, ko vodeni kršijo pravila. Pasivno obliko 
pa uporabljajo samo takrat, ko določeni standardi (norme) niso doseženi ali ko začnejo 
nastajati problemi (po Northouse, 2007, str. 185). 
 
Novejše teorije vodenja oziroma novejši pogledi na vodenje ljudi temeljijo predvsem na 
paradigmi avtentičnega vodenja in transformacijskega vodenja, ki predstavlja, kot meni 
Northouse (2007, str. 175), proces, ki se spreminjanja in ki spreminjanja ljudi. 
Transformacijsko vodenje se je pojavilo kot regresivni izraz fantazij, hrepenenj preteklosti, 
v katerih so se ljudje počutili varni s pomočjo močnih avtoritarnih figur (Popper & Lipshitz, 
1993, str. 25). Prvi, ki je formuliral termin »transformacijsko vodenje«, je bil Downton 
(1973), toda kot pomembnejši pristop vodenja se začne pojavljati šele z delom političnega 
sociologa Burnsa (1978), ki je opredelil tudi dva tipa vodenja, in sicer transakcijsko in 
transformacijsko vodenje. Vodje pa je opisal kot ljudi, ki se navežejo na motive vodenih v 
smislu doseganja boljših ciljev vodij in vodenih (Northouse, 2007, str. 176). S tem, kako je 
Burns opredelil vodje, je nakazal pomemben vidik usmerjenosti vodij. Transakcijsko vodenje 
je razumel kot proces razvijajočih se medsebojnih odnosov, ki nastanejo zaradi vplivanja 
vodje na podrejene ter vplivanja podrejenih na vodjo. Podrejeni preko (ne)spreminjanja, 
odzivnosti in morebitnega odpora oblikujejo vedenje vodij (Stare, 2005, str. 79, Povezanost 
osebnostnega potenciala za vodenje z uspešnostjo vodenja v organih državne uprave). 
Burns je verjel, da je transakcijsko vodenje nasprotujoče transformacijskemu vodenju. 
Temu ne pritrjuje Bass (1990, str. 220, Handbook of leadership), saj meni, da 
transformacijsko vodenje dopolnjuje učinke transakcijskega vodenja. Na podlagi takšnih 
ugotovitev je sredi osemdesetih let 20. stoletja Bass izoblikoval svoj koncept 
transformacijskega vodenja, ki je temeljil na delu Burnsa in Housa.219 Pozornost je namenil 
predvsem vodenim in čustvenim elementom ter pri tem definiral, da je sama »karizma« 
pomembna, vendar ni zadosten pogoj za transformacijsko vodenje (po Northouse, 2007, 
str. 180).  
                                            
217 Angl. »contingent reward behavior«. 
218 Angl. »contingent punishment«(Podsakoff, Todor, Grover & Huber, 1984). Bass imenuje drugo 
obliko vedenja oziroma omenjeni faktor kot »menedžment izjem« oziroma »management by 
exception«. 
219 House je v približno enakem časovnem obdobju, kot je Burns objavil svojo teorijo 
transformacijskega vodenja, objavil teorijo o karizmatičnem vodenju. 
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Bass (1990, str. 21, From Transactional to Transformational Leadership) meni, da lahko 
govorimo o transformacijskem vodenju takrat, ko vodje prepoznajo interese svojih 
zaposlenih in ko pripravijo svoje zaposlene, da pogledajo čez oziroma presežejo svoje lastne 
interese za dobro skupine. Bass je v svojem konceptu transformacijskega vodenja oblikoval 
štiri faktorje, ki so pomembni pri transformacijskem vodenju, in sicer (po Bass, 1990, str. 
21, From Transactional to Transformational Leadership; po Northouse, 2007, str. 181–184): 
 »karizma«: opisuje vodje, ki imajo moč in vpliv. Zaposleni se želijo identificirati z 
njimi in imajo visoko stopnjo zaupanja v njih. Taki vodje imajo zelo visoke moralno-
etične standarde in zaposleni imajo do njih veliko spoštovanje; 
 »inspiracija«: vodja ima tudi visoka pričakovanja do zaposlenih in zato deluje na 
način, da navdihuje z motivacijo, da doseže pripadnost organizaciji in njeni viziji. 
Vodje izražajo pomembne namene na enostaven način; 
 »intelektualna stimulacija«: vodje želijo pokazati svojim zaposlenim nove načine, 
kako rešiti probleme, učijo jih videti različnosti problemov in priprave racionalnih 
rešitev. Spodbujajo zaposlene h kreativnosti in inovativnosti ter k dosežkom, v 
katere verjamejo; 
 »usmerjenost k posamezniku«: vodje nastopajo kot mentorji in pomagajo 
zaposlenim, da dosežejo svoje osebne cilje, ki so si jih zastavili. Torej kažejo osebno 
zanimanje za posameznika in vsak vodja obravnava vsakega zaposlenega zase. 
 
Northouse (2007, str. 184) meni, da transformacijsko vodenje dosega boljše učinke220 kot 
transakcijsko vodenje. To potrjuje tudi Bass (1990, str. 218–219, Handbook of leadership), 
ki navaja, da je mnogo raziskav,221 ki so bile opravljene, potrdilo, da so učinki 
transformacijskega vodenja dobri, saj imajo transformacijski vodje med drugim tudi boljše 
odnose z zaposlenimi kot transakcijski vodje. Callan in Lawrence (2009, str. 421) 
pojasnjujeta, da transformacijsko vodenje temelji na inspiraciji vodenih na takšen način, da 
se vodeni razvijajo in dosegajo več, kot so mislili, da je sploh možno doseči. Hočevar, Jaklič 
in Zagoršek pa menijo, da je transformacijsko vodenje najvišja raven vodenja. Je vodenje 
v pravem pomenu besede. Vodja torej ne apelira le na razum vodenega, ampak pritegne 
tudi njegovo srce (Hočevar, Jaklič & Zagoršek, 2003, str. 161). 
 
V sklop novejših vedenjskih pristopov vodenja ljudi lahko uvrstimo tudi vidik avtentičnega 
vodenja ljudi, ki se tako kot transformacijsko vodenje tesno povezuje z elementi vrednot, 
morale, etike, pristnosti, integritete itd. Avtentično222 vodenje predstavlja vodenje ljudi na 
način, da se vodja pri ravnanju z ljudmi vede v skladu s samim seboj, s svojim jazom, 
vrednotami, občutji. Njegova dejanja oziroma vedenja odražajo njegov »resnični jaz«. 
Ključno za model avtentičnega vodenja je, da temelji na predpostavki, da avtentično 
                                            
220 V literaturi je možno zaslediti, da kjer se v organizaciji uporablja transformacijsko vodenje, je v 
takšnih organizacijah tudi manj poškodb in poklicnih bolezni, saj ima podpora vodij pomemben vpliv 
na počutje zaposlenih in s tem tudi na njihovo varnost ter posledično poškodbe (glej Clarke, 2009, 
str. 39). 
221 Glej Bass (1990, str. 218–219, Handbook of leadership), kjer so raziskave tudi bolj podrobno 
predstavljene. 
222 Bistvo avtentičnosti je poznati sebe, sprejeti in se ohranjati takšne, kot smo (Dimovski, Penger & 
Peterlin, 2009, Kako avtentični vodja ste?). 
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vodenje udejanja vedenjske vzorce, ki gradijo na zaupanju. Avtentični vodje so pri 
zaposlenih sposobni spodbuditi akcijo, motivacijo, zavezanost in zadovoljstvo ter 
navdušujejo sodelavce, da na delovnem mestu delujejo avtentično. Takšni vodje so ljudje 
z visoko ravnjo avtentičnosti, vedo, kdo so, v kaj verjamejo in kaj cenijo, ter v interakciji z 
drugimi ves čas delujejo v skladu s svojimi vrednotami in prepričanji. Toda slednje ne 
pomeni, da ne morejo biti avtoritativni, participativni ali direktni. Za avtentične vodje je 
značilno, da delujejo v skladu z globokimi osebnimi vrednotami, prepričanji, s katerimi nato 
gradijo verodostojnost ter si pridobivajo spoštovanje in zaupanje sodelavcev (po Dimovski, 
Penger & Peterlin, 2009, str. 104-107, Avtentično vodenje v učeči se organizaciji). 
 
Avtentični vodje vodijo ljudi z zgledom, ker izkazujejo transparentno odločanje, samozavest, 
optimizem, upanje in prožnost ter skladnost besed z dejanji. Pozitivna čustva avtentičnega 
vodje se razširijo v procesih socialnega družbenega vpliva, kar spodbudi pozitiven čustveni 
in spoznavni razvoj zaposlenih v delovnem okolju. Značilnosti vodij, ki se identificirajo z 
značilnostmi avtentičnih vodij, so (po Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 109–122, 
Avtentično vodenje v učeči se organizaciji): 
 Samozavedanje in samoregulacija: predstavljata temeljni komponenti oziroma 
značilnosti avtentičnosti vodij. Samozavedanje je povezano s samoreflekcijo in 
spoznavanjem samega sebe in preko tega vodje spoznajo lastne temeljne vrednote, 
čustva, motive, cilje. Samoregulacija pa pomeni obladovanje lastnega vedenja v 
skladu z lastno osebnostjo in obenem ohranjanjem jasnih, odprtih odnosov s 
sodelavci. Avtentični vodje delujejo v skladu s svojim jazom, vrednotami, čustvi, ki 
se jih izjemno dobro zavedajo. Takšne vodje usmerja niz notranjih vrednot, ki vodji 
in drugim zaposlenim predstavljajo smer za etično ravnanje in vedenje, kar je prav 
in pošteno. Izhajajoč iz tega zato avtentični vodje izjemno dobro tudi uravnavajo 
svoja lastna vedenja pri vodenju na način, da delujejo v skladu z lastnim jazom. 
Zavedajo se lastne osebne identitete in v skladu s tem se tudi vedejo. 
 Pozitivno ravnanje z vodenimi: avtentični vodje se odprejo vodenim, zanje ne 
obstajajo tabu teme in zato jih tudi vodeni zaznavajo kot pristne. Delujejo iskreno 
in odkrito ter v skladu z lastnimi vrednotami in na takšen način nato spodbujajo pri 
vodenih optimizem, upanje, pozitivno razmišljanje. Vodenim s pozitivnim pristopom 
vzbujajo občutek varnosti, zanesljivosti in verodostojnosti. Avtentični vodje pri 
vodenih vzpostavljajo zaupanje, ki temelji na poštenosti in integriteti. Pri vodenih 
gradijo pozitivnost, dobroto in integriteto na način, da spodbujajo odprto 
komunikacijo in s spodbujanjem zagnanosti ter na takšen način delijo vtise ter 
občutke o vodenih, s katerimi delajo.  
 Razvijajo in ustvarjajo pozitivna čustva: avtentični vodje med vodenimi vzbujajo 
pozitivna čustva, kar krepi in spodbuja odločanje, izboljševanje in blagodejno vpliva 
na odnose med zaposlenimi. Pri komuniciranju so med vodjo in vodenimi pogosto 
prisotna intenzivna in težko vodljiva čustva.  
 Spoznavanje in razvoj vodenih: vodje spoznavajo potrebe in želje vodenih ter jim 
omogočajo možnost odkrite pomoči in pogovora. Vodenim se znajo približati in pri 
njih ustvarjajo medsebojno zaupanje ter vzpostavljajo občutek varnosti in 
verodostojnosti. Vodenim tudi pomagajo razvijati spretnosti in talente, ki jih imajo.   
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Slika 9: Značilnost avtentičnih vodij 
 
 
 
  
Vir: prirejeno po Dimovski, Penger & Peterlin, (2009, str. 105, Avtentično vodenje v učeči 
se organizaciji) 
 
Menimo, da avtentični vodje s svojimi značilnostmi (slika 9) predstavljajo takšne vodje, ki 
odgovarjajo s svojim vedenjem na potrebe in hrepenenja vodenih z vidika poštenosti, 
humanosti, integritete, transparentnosti, vzgleda, notranje pomirjenosti in sprejetosti. 
Vsekakor pa zraven avtentičnega vodenja tudi pristopi, kot so karizmatično, transakcijsko 
in transformacijsko vodenje, predstavljajo pomembne pristope v sklopu proučevanja 
vedenja vodij, ker vsebujejo vidike, ki so značilni za »standardne (tradicionalne)« stile 
vodenja ljudi in slednjim nato dodajajo določene novejše in humane vedenjske vidike, ki 
obravnavajo vodene v smeri pomembnosti in humanosti. V našem delu so značilnosti stilov 
vodenja pomembne, ker posamezni stil vsebuje niz različnih vedenj vodje. Vsekakor pa je 
smiselno, da je izbira ustreznega stila vodenja usmerjena predvsem v zasledovanje cilja, 
kako zaposlene čim bolj pritegniti k učinkovitemu in kreativnemu sodelovanju.  
 
Idealnega stila vodenja ni, je pa njegov izbor odvisen od številnih dejavnikov, kot so npr. 
osebnostne lastnosti vodje, medsebojni odnosi v podjetju, organizacijska kultura, 
strokovnost in motiviranost sodelavcev, zahtevnost in zapletenost delovnih nalog ter čas, ki 
ga imamo na razpolago. Stil vodenja in izhajajoč iz tega značilno vedenje vodje je 
pomembno tudi zaradi tega, ker se posledice lahko kažejo tudi v obliki začasnih odsotnosti 
zaposlenih z dela.  
Motivirajo osebna prepričanja, 
ne pa doseganje statusa, 
časti in drugih osebnih koristi.
So originali, ne kopije 
(vodijo iz osebnega 
prepričanja), njihova 
dejanja temeljijo na 
osebnih vrednotah, 
prepričanjih in identiteti.
Pri vodenju se ne 
pretvarjajo in so takšni, 
kot so, a se tudi ne 
prilagajajo 
pričakovanjem drugih.
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3.5 VEDENJE VODJE 
 
Vodja v delovnem okolju (slednje lahko razumemo tudi kot pomemben čustveno-socialni 
sistem) nastopa kot posameznik z zanj značilno osebnostjo, ki se prepozna tudi skozi prizmo 
tipičnega vedenja. Vedenje slehernega posameznika je namreč zelo specifično in vpliv na 
takšno vedenje imajo dejavniki, ki vplivajo tudi na človekov psihični223 razvoj.  
 
Vedenje ljudi (vodij) je predmet proučevanja številnih224 ved, toda Musek in Pečjak  
pojasnjujeta, da če želimo vedenje razumeti225 in opredeliti, ga moramo obravnavati v 
povezavi s človekovo osebnostjo in njegovimi duševnimi procesi ter skupaj z značilnostmi 
razvojnega obdobja, v katerem se vedenje udejanja. Pri tem pa nikakor ne smemo 
zanemariti socialnih agensov oziroma socialnega okolja, v katerem se vedenje razvija (npr. 
družina). Osebnost in izhajajoč iz tega značilno vedenje posameznika se namreč oblikuje 
pod močnimi vplivi družbenega okolja. Starši, družina, vrstniki, vzgojitelji, učitelji, vzorniki 
in drugi vplivajo na posameznika, da oblikuje svoje značilno vedenje in pridobi lastnosti, 
primerne za normalno življenje v skupnosti. Proces vraščanja v družbeno okolje (proces 
socializacije) je pomembna prvina vzgoje in osebnostnega razvoja (Musek in Pečjak, 2001). 
 
Vedenje ljudi je v številnih primerih težko predvideti, saj ni enoznačnega in univerzalnega 
odgovora na to, kateri dejavniki so najpomembnejši za razumevanje in napovedovanje 
vedenja vodij (po Radovan, 2001, str. 111). Vsekakor pa je potrebno vzroke za določeno 
vedenje iskati v interakciji med posameznikovimi (vodja) psihičnimi značilnostmi in 
značilnostmi okolja (situacije, v katerih je posameznik oziroma vodja). Tudi Musek 
pojasnjuje, da se večina raziskovalcev strinja, da lahko govorimo o treh temeljnih izvorih 
vedenja; prvi izvor je oseba sama, drugi izvor je situacija, v kateri se nahaja, in tretji izvor 
je interakcija med osebo in situacijo (Musek, 2005, str. 84).  
 
Vodja je torej nesporni vir lastnega vedenja, toda na vedenje vodje vplivajo tudi dražljaji in 
pobude iz okolja (družbeno in socialno okolje). Pri tem pa ne smemo pozabiti na dejavnik 
»sovplivanja« med vodjo in situacijo. Kako bo vodja doživljal in s tem, kako se bo vedel v 
določeni situaciji, je odvisno od njegovih osebnih značilnosti. Toda na vedenje vodje ne 
vpliva samo situacija in osebnost, marveč tudi specifični način interakcije med njima (po 
Musek, 2005, str. 84). Izhajajoč iz tega je zato v odnosu do vodenih vedenje vodij 
pomembno, saj se vodeni odzivajo na njihovo vedenje (odzivi vodenih so lahko pozitivni ali 
negativni) in slednje vedenje zaznamuje vzpostavljanje in ohranjanje odnosa vodenih z 
vodjo. Glede na to je zato smiselno vedenje vodij predstaviti skozi vidik nastanka in razvoja 
– slednje pa je povezano z razvojem osebnosti človeka. V doktorski disertaciji bomo namreč 
vedenje ljudi (vodij) pojasnjevali in razumeli tako, kot ga opredeljuje psihologija, in sicer, 
da je vedenje zunanji odraz duševnih pojavov ljudi in situacije. 
                                            
223 Zaradi tematike omenjenega dela nas zanima predvsem duševni oziroma psihični razvoj. 
224 Npr. psihologija, sociologija, medicina (psihiatrija), ekonomija itd.  
225 Kovačič pojasnjuje, da velja za razlage človeškega vedenja enako kot za pojmovanja telesa, 
namreč da so podvržena dvema osnovnima načinoma vzročnosti. Na eni strani je smer vzročnosti od 
duha k telesu, na drugi pa od telesa k duhu oziroma mentalnim procesom subjekta (Kovačič, 2008).   
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3.5.1 POVEZANOST RAZVOJA OSEBNOSTI IN VEDENJA    
 
Pri vzpostavljanju in ohranjanju odnosa z drugimi ljudmi vpliva na kakovost slednjega tudi 
osebnost slehernega posameznika. To potrjuje tudi Musek, saj meni, da »šele na podlagi 
ustreznega poznavanja osebnosti se lahko dobro znajdemo v medsebojnih odnosih in si jih 
urejamo tako, kot si želimo« (Musek, 2005, str. 1). 
 
Vsak človek je edinstven, neponovljiv in zato se ljudje razlikujemo med seboj. Razlikujemo 
se na podlagi »osebnosti«, kar povzroča oziroma vpliva na določeno vedenje, ki je značilno 
za slehernega posameznika v naši družbi in po katerem nas tudi drugi prepoznavajo. »Ljudje 
samega sebe in drug drugega ne doživljamo zgolj kot posameznike, primerke ali pripadnike 
svoje vrste. Doživljamo se kot osebe in osebnosti, kot bitja, ki združujejo v sebi vrsto 
značilnosti in lastnosti. Zase in za drugega človeka, ki ga vidim, nikakor ne dvomim, da 
obstaja kot celota telesnih in duševnih značilnosti; dalje ne dvomim, da so te značilnosti pri 
njem povezane v celoto, ki je značilna in se ohranja, in ne dvomim, da se po teh značilnostih 
razlikuje od vseh drugih ljudi. In to celoto imamo v mislih, kadar govorimo o osebnosti« 
(Musek & Pečjak, 1995, str. 189). 
 
Osebnost se sicer definira v različnih oblikah (smereh), ampak skupno vsem sta dva 
temeljna koncepta, in sicer »edinstvenost« in »značilni vzorci vedenja«. Osebnost lahko 
zato opredelimo kot zapleten niz edinstvenih psiholoških značilnosti, ki vplivajo na 
posamezne lastnosti vzorcev vedenja skozi različne situacije in čas (Zimbardo & Gerrig, 
1996, str. 508).  
 
Po mnenju Trstenjaka je potrebno razumeti, da »osebnost226 predvsem ni isto kot oseba«. 
Osebnost je namreč »biološko odprt, dialektično dejavni sistem človekove samodejavnosti, 
ki dosega v mejah med dednostjo in okoljem, subjektom in svetom ter posameznikom in 
družbo vedno popolnejšo stopnjo samozavesti v odpornosti, veljavnosti, vrednosti in 
smiselnosti življenja (Trstenjak, 1976, str. 413). 
 
Maddi (1976, str. 15) meni, da je osebnost trajni niz karakteristik in tendenc, ki določajo 
tiste podobnosti in razlike v psihološkem vedenju ljudi (mišljenju, čustvovanju in akcijah), 
ki so kontinuirane v času in ki jih ne moremo zlahka razumeti kot zgolj rezultat socialnih in 
bioloških pritiskov v danem trenutku. Allport (v: Samuel, 1981, str. 3) pa pojasnjuje, da je 
                                            
226 Osebnost posameznika je pomembna tudi v procesu vodenja, saj »ugotavljanje potenciala za 
vodenje temelji prav na spoznanju osebnosti oziroma posameznih vidikov osebnosti« (Stare in Seljak, 
2006, str. 189). Mayer (2004, str. 62) pa pojasnjuje, da osebnostne dimenzije določajo značilne 
vzorce obnašanja posameznika v posameznih situacijah in predstavljajo načine, kako posameznik 
čuti, doživlja, misli in ravna, kar je z vidika odkrivanja potenciala za vodilne vloge in pri oblikovanju 
delovnih timov še posebej pomembno. Torej je vidik proučevanja osebnosti v procesu vodenja zelo 
pomemben in to predvsem z vidika vodje kot tistega, ki je najpomembnejši dejavnik v procesu 
vodenja, saj vodja s svojo osebnostjo (ne)kakovostno opravlja določene naloge in vpliva na vodene 
oziroma na (ne)učinkovitost vodenja. Vodje se med seboj razlikujejo po stilu vodenja, ki pa je 
posledica osebnosti oziroma osebnostnih lastnosti. 
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osebnost dinamična organizacija posameznih psihodinamičnih sistemov, ki določajo 
posameznikovo značilno vedenje in misli.   
 
Osebnost povzroča, da se različni posamezniki in s tem tudi vodje različno odzivajo oziroma 
vedejo v istih situacijah, in da se isti posamezniki (vodje) odzivajo oziroma vedejo podobno 
na različne situacije. To pa pomeni, da je za osebnost in osebnostne lastnosti značilna 
relativna trajnost in individualna različnost. Musek in Pečjak (1995, str. 189) tudi menita, 
da ima osebnost kot celota »svojo identiteto«. Osebnost istega posameznika prepoznamo, 
tudi če ga srečamo v zelo različnih trenutkih in časih. Tudi zase čutimo, da smo ena in ista 
osebnost ne glede na čas in razmere.   
 
Osebnost vsakega posameznika (vodje) se kaže tudi skozi določene vedenjske vzorce, ki pa 
so povezani z razvojem osebnosti oziroma dejavniki, ki predstavljajo vzrok specifičnega 
vedenja slehernega posameznika (vodje). Človek je namreč »zapleteno bitje«, ki se razvija 
od »spočetja« oziroma svojega rojstva dalje in s tem se razvija tudi človekova osebnost ter 
vedenje.  
 
Vse dejavnike, ki vplivajo na osebnostni razvoj, delimo v tri227 skupine: to so dejavniki 
dednosti, okolja in človekove lastne dejavnosti – samodejavnost (Musek & Pečjak, 1995, 
str. 65). Slednji dejavniki so v dotičnem delu pri obravnavi tematike vedenja vodij 
pomembni, saj imajo vsak posebej in nato kot povezana celota vpliv na razvoj oziroma 
oblikovanje vedenja vodij. Vedenje vodij v delovnem okolju oziroma predvsem vzroke za 
takšno vedenje je namreč smiselno obravnavati in interpretirati predvsem skozi upoštevanje 
vseh dejavnikov, ki vplivajo na razvoj osebnosti.    
 
Na razvoj vsake lastnosti človeka vplivajo dejavniki dednosti in okolja. Dedne zasnove 
delujejo kot možnosti, kot potenciali ali dispozicije, ki so zapisani v dednih ali genetskih 
programih v naših genih (genotip). Okolje vpliva preko izkušenj, ki jih pridobivamo v 
interakciji z njim. Od vplivov okolja je odvisno, koliko variabilnega potenciala genotipa bo 
dejansko izkoriščeno in kako se bo oblikovala dejanska lastnost ali fenotip.228 Pri tem so 
vplivi dednosti in okolja lahko v interaktivnem odnosu. V spodbudnem okolju bodo dedne 
razlike prišle močneje do izraza in razlike v fenotipu bodo močnejše kot v nespodbudnem229 
okolju (Musek, 2005, str. 182). 
 
Vsaka duševna (psihična) značilnost človeka je posledica delovanja genov oziroma dednosti 
na eni strani ter vplivov okolja in samodejavnosti na drugi strani. V strokovni literaturi 
zasledimo, da sta predvsem obdobji otroštva in mladostništva tisti, ki sta pomembni za 
posameznikovo oblikovanje osebnosti in s tem povezanega vedenja. Žlebnik (1975, str. 87) 
pojasnjuje, da se »otrok nasploh razvija kot celota, se pravi po telesni in duševni strani, pa 
                                            
227 Po pregledu strokovne literature ugotavljamo, da Musek (2005, str. 182) uvršča med dejavnike 
tudi »zorenje«, ki pomeni stabilno zaporedje telesnih in vedenjskih sprememb, ki jih narekujejo geni. 
228 SSKJ (2014) opredeljuje »fenotip« kot zunanje in notranje lastnosti in značilnosti organizma. 
229 Musek (2005, str. 183) pojasnjuje, da enojajčni dvojčki razvijajo kljub enakemu genotipu določene 
razlike v fenotipu, ki so posledica različnega delovanja okolja.  
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čeprav ni v tem razvoju popolne istočasnosti. Toda velja, da če je razvoj porušen po telesni 
in duševni strani, je s tem porušen tudi razvoj otrokove osebnosti kot celote.« 
 
Slika 10: Vplivni dejavniki na oblikovanje značilnosti (duševnih, vedenjskih) 
človeka 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: lastni 
 
Pri dejavnikih (slika 10), ki vplivajo na razvoj osebnosti, je pomembno razumeti, da noben 
razvojni dejavnik ne nastopa nikoli ločeno, sam zase, temveč se pojavljajo vsi družno, v 
najtesnejšem medsebojnem prepletu (Žlebnik, 1975, str. 104). Zaradi pomembnosti, ki jih 
imajo posamezni dejavniki za oblikovanje osebnosti in s tem povezanega vedenja (vsekakor 
tudi vedenja vodij), jih v nadaljevanju prikazujemo vsakega posebej.  
 
3.5.1.1 Dednost 
 
Življenje posameznika se ne začne šele ob rojstvu, temveč230 ob spočetju. Nosilci dednih 
zasnov so geni. Dedne zasnove vsebujejo informacije, ki pomenijo program za oblikovanje 
najrazličnejših lastnosti, od telesnih do duševnih. Dedne zasnove vplivajo na spol, barvo 
oči, barvo las, barvo kože, krvno skupino, prstne odtise, telesno zgradbo. Tudi številne 
motnje in bolezni so posledica delovanja genov (po Musek, 1993, str. 326). »Nosilci 
dednosti, geni, ki so v kromosomih in sestavljajo genotip. Toda razlikovati je potrebno med 
dednimi zasnovami v pogledu telesnega in duševnega razvoja« (Žlebnik, 1975, str. 105). 
 
                                            
230 Tudi Žlebir (1975, str. 106) meni, da so dedni vplivi že v maternici neločljivo povezani z 
»zunanjimi« momenti in ta neločljiva prepletenost je potem ves čas značilna za otrokov razvoj.  
lastna dejavnost 
 
 
dedne zasnove 
(genotip) 
okolje 
okolje 
okolje 
duševna (psihična) 
značilnost človeka 
 
 
vedenje 
vedenje vedenje 
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Že dolgo je poznano, da so tako rekoč vse pomembnejše in pogostejše psihične motnje pod 
vplivom dednosti, nekatere celo zelo izrazito. Dokaj močno so od dednosti odvisne najbolj 
pogoste oblike nevrotskih in psihotskih motenj. Značilni so podatki za shizofrenijo, podobno  
pa  velja  tudi  za  bipolarno  motnjo  in  druge  motnje  razpoloženja (depresije) ter 
nevrotske motnje, delinkventnost, alkoholizem in druge oblike odvisnosti (Musek, 2010). 
Vprašanje dednosti v območju duševnega (psihičnega) razvoja je komplicirano. Zagotovo 
pa se ne dedujejo dovršene duševne lastnosti, temveč le določene anatomsko fiziološke 
posebnosti organizma, predvsem seveda živčnega sistema in tu spet v prvi vrsti možganov. 
Takšne dispozicije se nato razvijajo v teku posameznikovega daljšega razvoja ob pomoči 
vzgojnih vplivov in pa v okviru okolja – ali pa se tudi ne razvijejo (po Žlebnik, 1975, str. 
106). Sicer pa nam genetske raziskave še dokazujejo visok genetski vpliv na sposobnosti in 
močan vpliv na temeljne dimenzije osebnosti, ki tvorijo največji del tistega, kar klasična 
teorija osebnosti označuje s pojmoma temperamenta in značaja (Musek, 2010).  
 
Dednost predstavlja tisti dejavnik, ki ga je z vidika vedenja vodij v doktorski disertaciji 
smiselno obravnavati kot korelat, ki ima vpliv predvsem na fizične in psihične karakteristike 
vodij. Izkustveno ugotavljamo, da so predvsem psihične značilnosti v procesu vodenja pri 
obravnavi vsebin vedenja vodij pomembne, ker lahko zaznamujejo odnos vodja-vodeni in 
tudi vplivajo na določeno vedenjsko reakcijo vodij. Vsekakor pa imata zraven dednosti 
pomembno vlogo pri razvoju osebnosti posameznika tudi vzgoja in okolje, v katerem 
posameznik odrašča. 
 
3.5.4.2 Okolje 
 
Vsak organizem, človek pri tem ni izjema, je odvisen od svojega okolja in je s tem okoljem 
povezan v vzajemni sistem. Med organizmom in okoljem morajo potekati številne 
izmenjave,231 brez nujnih izmenjav z okoljem ne more preživeti noben organizem (Musek & 
Pečjak, 1995, str. 69). Toda kot dednost tudi okolje ni vsemogočen dejavnik.  
 
»Okolje je kot pojav nekaj zelo zapletenega in sestavljenega, ker vsebuje množico 
najrazličnejših vplivov in ker je tudi samo po vrsti in značaju različno ter spremenljivo« 
(Žlebnik, 1975, str. 108). Na okolje lahko gledamo kot na skupek dražljajev, energetskih 
vplivov, ki učinkujejo na organizem. Dražljaji posredujejo človeku informacije, ki jih živčni 
sistem in duševni aparat predelujeta (analizirata), nato pa na podlagi tega uravnavata 
ravnanje, s katerim človek spet posega v okolje, se mu prilagaja in ga tudi prilagaja sebi, 
ga spreminja (Musek, 1993, str. 328). 
 
Človek kot socialno bitje je usodno odvisen od svojega okolja, v katerem so tudi drugi ljudje 
– odvisen je torej od ljudi. »Že dolgo pa je ugotovljeno, da se človek brez pravih stikov z 
drugimi ne more ustrezno razvijati. Ob pomanjkanju socialnih stikov se hitro pojavijo 
duševne težave in motnje. In čeprav potrebujemo stik z drugimi vse življenje, je 
                                            
231 Npr. izmenjuje energijo, snovi, informacije itd.   
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itd.)
pomanjkanje ustreznega socialnega kontakta usodno zlasti v zgodnji dobi, ko lahko usodno 
prizadene razvoj posameznikove duševnosti in osebnosti« (Musek & Pečjak, 1995, str. 70). 
 
Toda človek v vseh razvojnih stopnjah ni enako dovzeten za vplive okolja. Najbolj 
sprejemljiv zanje je v zgodnjem otroštvu, ampak pri tem je potrebno razumeti, da se okolje 
tudi spreminja. Zato takšni vplivi na ljudi niso nikdar mehanični in v okolju, ki obdaja otroka, 
je vedno boj med novim in starim – normalno je, da se ta »boj« izkazuje tudi v otrokovem 
svetu (v njegovih besedah, igrah, risbah, obnašanju, itd.) (Žlebnik, 1975, str. 109). 
 
Slika 11: Vplivni dejavniki okolja 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: lastni 
 
Med bolj pomembnimi vplivnimi dejavniki okolja so dejavniki družbe, okolja in družine (slika 
11). Družbeno in kulturno okolje sta za človeka posebno pomembno. Njegovi vplivi človeka 
usmerjajo, ko se razvija v osebnost, ki je zmožna živeti skupaj z drugimi – v socialno bitje 
(proces socializacije). Pri tem so pomembne osebe, skupine in ustanove, ki jim pravimo 
agensi socializacije (družina, vrstniki, sošolci, znanci, prijatelji, šola, vzgojitelji, učitelji, 
delovno okolje, skupine, organizacije, mediji, kulturni in tehnični proizvodi itd.) (Musek, 
2005, str. 186–187). 
 
Ker imajo vplivni dejavniki okolja največje posledice (duševne, osebnostne) pri človeku v 
otroštvu in mladostništvu, je še posebej pomemben vpliv družine, saj je mlad človek232 v 
začetku svojega življenja odvisen od svojih družinskih članov. Toda to še ne pomeni, da 
družinski vpliv za človeka ni pomemben v dobi odraslosti in starosti.  
 
Družina je tisto okolje, v katerem in preko katerega stopa posameznik najprej in zelo 
odločilno v stike z ostalimi ljudmi in življenjem ožje in širše družbe. Posebej pomembno je 
čustveno ozračje, ki vlada v družini, kot so čustveni odtenki, razpoloženja, ki lahko vplivajo 
                                            
232 Mislimo na otroka in mladostnika. 
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na posameznika ali spodbudno ali zaviralno, vedro ali mračno, ga navdaja z občutkom 
gotovosti, varnosti ali pa z negotovostjo oziroma dvomi (Žlebnik, 1975, str. 112). Musek 
(1993, str. 330) meni, da »družinsko okolje in družinski vplivi so bili in ostajajo za človeka 
glavni dejavnik socializacije in osebnostnega oblikovanja. Posebno pomembno oblikujejo 
osebnost načrtni in trajni vplivi, ki jih označujemo kot vzgojo«. 
 
V strokovni literaturi se prikazuje več vzgojnih slogov različnih233 avtorjev. Model, ki sta ga 
oblikovala Maccoby in Martin (1983), je zelo podoben modelu Schaefer-Becker in 
predstavlja oziroma izhaja iz dveh dimenzij vedenja staršev, in sicer odklanjanje in 
sprejemanje otrok ter nadzor oziroma odgovornost nad otroci. Na podlagi dveh dimenzij so 
se nato oblikovali štirje tipi staršev oziroma njihovega vedenja234 do otrok (po Lewis, 1998, 
str. 178):  
 avtoritarni tip: predstavlja tip staršev, ki postavljajo pravila, ki jih otroci morajo 
upoštevati, ker oni tako zahtevajo. Za takšne starše je značilno, da imajo avtoriteto 
oziroma moč nad otroci, ki izhaja iz določene tradicije. Starši imajo visoke zahteve, 
vendar se na želje otrok ne odzivajo. Otroci jih morajo upoštevati brez 
pojasnjevanja. Posledice takšnega načina vedenja staršev do otrok se kažejo v tem, 
da so otroci odgovorni, vendar se bolj težko vključujejo v družbo ljudi oziroma 
nimajo tako dobro razvite socialne komponente; 
 patriarhalni tip: podobno kot avtoritarni tip staršev postavljajo tudi starši tega tipa 
določena pravila, ki bi jih otroci naj upoštevali. Zanimajo se tudi za njihove želje, 
potrebe in jim tudi pojasnjujejo, zakaj morajo nekaj narediti tako, kot se zahteva. 
So že bolj demokratični, ampak vseeno izvajajo nadzor nad otroci. Otroke želijo 
pripraviti do tega, da bi bili odgovorni za svoja dejanja, da bi postali neodvisni, 
prijazni, samozavestni itd.; 
 prizanesljivi, popustljivi tip: starši so prizanesljivi do otrok v smislu, da ne zahtevajo 
zrelega vedenja. Starši ne zahtevajo stroge discipline, saj imajo relativno nizka 
pričakovanja. Takšen stil vodi k temu, da otroci postajajo nezreli, impulzivni, 
agresivni, imajo probleme v šoli; 
 zapostavljeni tip: starši tega tipa v tem modelu svoje otroke zapostavljajo, 
ignorirajo, se ne zanimajo za njih in so bolj usmerjeni nase kot na otroke. Za takšen 
tip je značilna tudi nizka odzivnost, malo komuniciranja in to se kaže tudi na način, 
da imajo malo socialnega kontakta in pogosto ne znajo, s čim se njihovi otroci 
ukvarjajo, oziroma kje so. Takšen odnos vodi do tega, da otroci postanejo muhasti, 
impulzivni, imajo težave s koncentracijo in nizko stopnjo tolerantnosti ter probleme 
z nadzorovanjem svoje agresivnosti. Otroci ponavadi nimajo samonadzora, imajo 
nizko samospoštovanje in so manj sposobni kot njihovi vrstniki.         
 
 
                                            
233 Becker, Schaefer, Maccoby, Martin, Baumrinds itd. 
234 Tipe vzgoje predstavljamo zato, ker se tudi skozi takšen način oblikuje osebnost posameznika 
(vodje) in njegovo vedenje. Izkustveno namreč ugotavljamo, da se ravno skozi takšen odnos, kot 
sta ga imela mama in oče do otroka (vodje), lahko prepozna posledice (dobre in slabe), ki se kažejo 
skozi vedenje vodje oziroma v odnosu med vodji in vodenimi.   
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Med posameznimi vzgojnimi slogi, ki jih opredeljuje posamezni model, obstajajo razlike, in 
kakšen slog vzgoje najboljše vpliva na posameznika oziroma na njegovo duševnost, 
osebnost, je zelo težko določiti. Toda Musek (2005, str. 187–188) pojasnjuje, da je bilo 
veliko raziskav posvečenih vprašanju, kako so dimenzije vzgojnega sloga povezane s 
težavami in motnjami pri psihičnem razvoju posameznika in s tem posledično njegovim 
vedenjem. Zdi se, da je pri emocionalno topli vzgoji bistveno manj vsakovrstnih težav in 
problemov. Pri dimenziji »nadzor« noben izmed ekstremnih vidikov ne vpliva ugodno: niti 
močna kontrola niti velika popustljivost (permisivna vzgoja). Tako avtoritativna kot skrajno 
permisivna vzgoja lahko privedeta do podobnih težav, in sicer se v obeh primerih oblikuje 
nesamostojna in odvisna osebnost z nizko storilno naravnanostjo in šibko voljo 
(pomanjkanje vztrajnosti).    
 
Dejavniki okolja predstavljajo v procesu oblikovanja osebnosti pomemben korelat, saj se 
njihov vpliv prepoznava v vedenju slehernega posameznika. V pričujočem delu lahko vpliv 
okolja v sklopu obravnave vedenja vodij razumemo tudi na takšen način, da je vodja kot 
osebnost zaznamovan z določenimi posledicami (ranami), ki izhajajo predvsem iz njegove 
ožje družine (mama in oče). In slednje je smiselno obravnavati pri razumevanju vedenja 
vodij, saj bo lahko vodja preko vzpostavljanja odnosa z vodenimi zadovoljeval določene 
potrebe (predvsem čustvene), ki jih v času odraščanja ni zadovoljil (npr. potreba po 
pozornosti in pohvali). Izkustveno tudi ugotavljamo, da je v vedenju vodij možno zaslediti 
določene oblike (vzorce in posledice) starševskega odnosa (odnos med mamo in očetom in 
odnos starša do vodje) in zato se bodo lahko posledice slednjega izražale v odnosu vodja-
vodeni.    
 
3.5.4.3 Samodejavnost 
 
Kljub temu da imata vpliv na človekovo duševnost in osebnost predvsem dednost ter okolje, 
je potrebno razumeti tudi dejstvo, da človek s svojimi dejanji vpliva na svoj razvoj (psihični, 
osebnostni) in uveljavljanje, dokazovanje v družbi. To potrjujeta tudi Musek in Pečjak, ki 
menita, da »je človek zmožen delovati na osnovi lastne volje, lastnih zavestnih pobud in 
namer. Dejavnost, ki pa izvira iz zavestnih pobud in zamisli posameznika, imenujemo lastna 
dejavnost ali samodejavnost« (Musek & Pečjak, 1995, str. 71–72). Samodejavnost je 
dejavnost, ki izhaja iz človeka samega, brez spodbude, sodelovanja drugega. In kot 
opozarja Žlebnik (1975, str. 120), je že otrokova aktivnost glavna gonilna sila njegovega 
razvoja, ker človek z delom najbolje spreminja okolje in sebe. Samodejavnost posameznika 
je pomembna, saj z vidika obravnavane tematike vedenja vodij prispeva predvsem k 
razumevanju, da v primeru udejstvovanja in določenega rezultata (uspeh, neuspeh), 
slednje vpliva na doživljanje sebe (vodje) v smislu (ne)samozavesti. 
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3.5.2 OSEBNOSTNE LASTNOSTI IN VEDENJE    
 
Dejavniki, ki vplivajo na razvoj osebnosti in s tem povezano vedenje posameznika, so v 
sklopu opredelitve vedenja vodij pomembni, saj jih je potrebno obravnavati kot gradnike, 
ki so zraven specifične situacije, v kateri se znajde vodja, pomembni pri razumevanju 
vedenja vodij v delovnem okolju. Dejstvo pa je, da je možno določeno vedenje ljudi povezati 
(včasih tudi predvideti v naprej) z nekaterimi tipičnimi osebnostnimi lastnostmi ljudi. 
Osebnostnih lastnosti je veliko in, kot pojasnjuje Musek, nam nekatere osebnostne lastnosti 
»prej padejo v oči kot druge; lastnosti temperamenta vsekakor prej kot značajske lastnosti 
in prej kot intelektualne lastnosti oziroma sposobnosti« (Musek, 1993, str. 115). V 
nadaljevanju predstavljamo področje temperamenta in značaja, saj lahko s pomočjo 
slednjih dveh opredelimo nekatere vedenjske značilnosti ljudi (vodij). 
 
3.5.2.1 Temperament 
 
»Prve tipologije temperamenta je definiral Hipokrat; izhajal je iz tega, da je temperament 
posledica razmerja med štirimi temeljnimi prvinami in njim ustrezajočimi telesnimi sokovi, 
ki so pri vsakem človeku pomešani in tvorijo temperament. Bolj kot so uravnoteženi, bolj je 
uravnovešeno in zdravo ravnanje, bolj kot pa kateri prevladuje nad drugimi, bolj se kažejo 
v vedenju posameznika določene poteze, in če gre za prevlado enega soka, tedaj je to slabo 
in kaže na bolezen« (Musek, 1993, str. 116–117, po Ruch, 1992). Tabela 13 prikazuje tipe 
temperamentov, ki jih je opredelil Hipokrat.  
 
Tabela 13: Tipi temperamentov po Hipokratu 
 
TEMPERAMENT TELESNI SOK PRVINE VEDENJE 
kolerik žolč ogenj (toplo) silovit, razburljiv 
sangvinik kri zrak (lahko) energičen, podjeten 
flegmatik sluz voda (mokro) miren, pasiven 
melanholik »črni žolč« zemlja (težko) depresiven, pesimist 
 
Vir: Musek (1993, str. 196) 
 
Skozi proces raziskovanja so se tipi temperamentov, ki jih je opredelil Hipokrat, uporabljali 
v različnih vidikih, iz katerih so se nato oblikovale tudi tipologije235 in med bolj uporabljene 
vsekakor spadata tipologija Eysencka in Pavlova. Tipe temperamenta je Eysenck razvrstil v 
dveh dimenzijah, in sicer introvertiranost–ekstravertiranost in čustvena stabilnost–čustvena 
labilnost. Pavlov pa je pojasnjeval tipe temperamenta z značilnostmi živčnega sistema (glej 
Ruch, 1992).  
 
                                            
235 Hipokrata lahko štejemo kot tistega, ki je prvi opredelil pomembno tipologijo v zgodovini 
psiholoških spoznanj.  
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Za posamezni tip temperamenta obstaja vrsta značilnosti, in sicer (po Littauer & Littauer, 
1999, str. 59–98, po Ekstrand, 2014, str. 1–7, po Eysench & Pavlov, v: Ruch, 1992): 
 Koleriki: močni koleriki ne potrebujejo veliko prijateljev. Pravzaprav jih imajo zelo 
malo. Njihova prvinska želja je imeti kontrolo nad situacijo in so rojeni za »šefe« in 
da bi imeli kontrolo nad vsemi, potrebujejo ljudi, ki se prostovoljno prepustijo 
njihovemu vodstvu. So zelo samozavestni, trmasti in imajo zelo malo strahov. Njihova 
močna stran je tudi njihova odločnost in organiziranost (vse si organizirajo v svojih 
glavah), radi imajo nove izzive in zato težko počivajo – enostavne stvari se jim zdijo 
dolgočasne. Kažejo močno samozaupanje in lahko vodijo katerikoli posel. Vendar je 
njihova stopnja samozaupanja neposredno povezana z nadzorom nad situacijo. Če 
niso glavni, njihovo samozaupanje hitro zbledi. V kolikor je »močni« kolerik preveč 
zaverovan v lastne sposobnosti, postane njegova samozavest pretirana in mu 
škoduje. Preveč samozavestni koleriki tvegajo, da se bodo utopili v svojih lastnih 
slabostih in to ravno zato, ker imajo običajno res prav. Kadar pa nimajo prav, so le 
redko oni krivi za to; ne marajo pa, da kdo njihove napake poudarja. Velika slabost 
kolerikov je, da so arogantni, živčni in da svoj nadzor običajno ohranjajo s tem, da 
manipulirajo z ljudmi. Možno je, da delajo nekomu uslugo, toda samo z razlogom, da 
bi si pridobili njihovo naklonjenost. Lahko gredo celo tako daleč, da na skrivaj zbirajo 
informacije o določenem posamezniku, tako da vse skupaj izgleda že kot izsiljevanje. 
Da bi ohranili svoj položaj, potrebujejo ljudi, ki so jim podrejeni, ali pa tiste, ki se 
bojijo odgovornosti. Nasilno se tudi polaščajo avtoritete in se ne znajo sprostiti in so 
neemocionalni (po Ekstrand, 2014, str. 1–7, po Littauer & Littauer, 1999, str. 59–98). 
 Sangviniki: prvinska želja sangvinikov je zabavati se, saj so radi center zabave. So 
zelo ekstravertirani in imajo izjemno radi ljudi, hitro se spoprijateljijo ter neverjetno 
očarajo ljudi. Obdarjeni so s sposobnostjo, da tudi o najenostavnejšem dogodku 
poročajo na zabaven način. Radi popolnoma ignorirajo delo, saj je delo le redko 
zabavno. Ker pa delati morajo, so najuspešnejši v službah, ki jim dopuščajo 
fleksibilnost in stike z ljudmi. Fleksibilnost je pomembna, ker se običajno ravnajo po 
svojih čustvih, ne pa po trezni presoji (po Littauer & Littauer, 1999, str. 59–98). Za 
sangvinike je pomembno, da imajo prijatelje in da so všeč drugim. Zaradi tega včasih 
začnejo s projekti naenkrat. Tukaj se pokaže njihova slabost, da ne znajo reči »ne«, 
in zato se včasih utapljajo v množici projektov, za katere se bojijo, da jih nikoli ne 
bodo uspeli dokončati. Med njihove slabosti štejemo, da iščejo opravičila, preveč 
govorijo, lahko jih je zmotiti, so brez občutka za čas in nimajo ciljne točke (po 
Ekstrand, 2014, str. 1–7).  
 Flegmatiki: za njih je značilna izjemna mirnost, ki pa je lahko prednost ali slabost (glej 
po Eysench & Pavlov, v: Ruch, 1992). Na delovnem mestu ostanejo mirni flegmatiki 
zvesti in vztrajni sredi kaosa in krize. Zato se lahko na mirne flegmatike zanesemo, 
da bodo opravili delo kljub razburjenosti. So zelo uravnovešeni in prijetni ter zelo 
zanesljivi. Skrivajo svojo »železno« voljo in z vsemi se bodo strinjali, da le ne bi prišlo 
do konflikta, v resnici pa si mislijo, da nimajo namena, da bi to kadarkoli naredili. 
Imajo zelo malo sovražnikov in se pogosto znajdejo na mestih, kjer imajo moč in 
avtoriteto, ker so dosledni in zanesljivi. Njihove pomembne prednosti so tudi 
pomirjanje, vztrajnost, doslednost, poslušnost, delegiranje nalog. Med slabosti pa 
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nerad dela z ljudmi, pesimističen 
rad dela z ljudmi, optimističen 
lahko štejemo odlašanje, niso navdušeni, brezskrbnost, v nič se ne zapletajo, manjka 
jim pobud, ne marajo sprememb in težko jih je premakniti. Čeprav so mirni flegmatiki 
zelo dobri v pomirjanju, pa so včasih preveč umirjeni (po Littauer & Littauer, 1999, 
str. 59–98).  
 Melanholiki: prvinska želja melanholikov je delati stvari popolno. Njihov cilj je urejeno 
življenje. Čeprav je popolnost nedosegljiva, popolni melanholiki stremijo k njej. Radi 
delajo sami – to ne pomeni, da so samotarji, pač pa cenijo zasebni delovni prostor 
brez hrupa ali prekinitev. Potrebujejo veliko časa, da bi izdelali projekt pa tudi, da bi 
ga na novo naredili, če se izkaže, da ni popoln. Ne delajo dobro pod pritiskom. Imajo 
izjemno radi analitično delo in imajo naravno sposobnost, da vidijo, v čem je problem, 
in iznajdejo kompleksne rešitve ter se ob tem striktno držijo pravil. Med njihove močne 
strani spada še njihova poštenost, natančnost in organiziranost. Radi imajo tudi 
lepoto. Med slabosti lahko štejemo zlasti dejstva, da jih je težko zadovoljiti in da lahko 
zaradi pritiska pri delu hitro padejo v depresijo. Ekstremno so varčni, pretirano 
perfekcionistični in naivno idealistični (po Ekstrand, 2014, str. 1–7, po Littauer & 
Littauer, 1999, str. 59–98). 
 
Slika 12: Povezanost štirih tipov temperamenta 
 
 
 
     
 
 
 
 
 
 
Vir: prirejeno po Eysenck in Eysenck (1985), Littauer in Littauer (1999, str. 99),  
Ekstrand (2014, str. 1–7), Wundt (v: Stelmack Stalikas, 1991, str. 262) 
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Kolerični in flegmatični temperament sta si diametralno nasprotna in se le redko združita v 
eni osebi. Isto velja za sangvinični in melanholični temperament. Pot do duševne celovitosti 
in ravnotežja lahko najdemo v tistih lastnostih »sosednjega« temperamenta, ki dopolnjuje 
lastni temperament vsakega posameznika in takšne lastnosti so lahko pasiven partner 
posameznikovih aktivnih lastnosti in nasprotno (slika 12).  
 
Predstavitev vseh štirih tipov temperamenta v pričujočem delu je smiselna predvsem zaradi 
tega, ker lahko na eni strani z opazovanjem opredelimo tip temperamenta pri vodjih in na 
podlagi tega določimo tipične vedenjske značilnosti za takšen tip temperamenta in na drugi 
strani lahko na podlagi razbranih vedenjskih značilnosti določimo temperament vodje. Za 
sleherni tip temperamenta je namreč na osnovi teoretičnih spoznanj možno ugotoviti tipično 
vedenje in slednje nam lahko v sklopu dotičnega dela pri obravnavi tematike povezanosti 
vedenja vodij z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela pomaga, saj lahko vedenjske 
značilnosti vseh štirih tipov temperamenta ustrezno vključimo v raziskavo in preverimo, 
kako se posamezne vedenjske značilnosti povezujejo z odsotnostjo zaposlenih z dela.  
 
3.5.2.2 Značaj 
 
Beseda značaj se enači z besedo karakter in že starim Grkom je karakter pomenil isto kot 
nam značaj. Izraz »karakter« prihaja iz grškega glagola »harassein« in v pomenih pomeni 
ostriti, dolbsti, vrezati, vtisniti. Karakter je najprej pomenil znak, odtis – pozneje pa se je 
pomen iz znaka prenesel na značaj, na značilnosti posameznika« (Musek, 1993, str. 198).  
 
Značaj (karakter) združuje vse tiste lastnosti,236 ki jih vrednotimo z etično-moralnega vidika, 
povezuje se s človekovo voljo in motivacijo (Veber Rasiewicz, 2010, str. 18). Gre torej za 
celoten sklop osebnostnih lastnosti, ki odločajo, kako se bo človek odločal in ravnal v 
situacijah, ki zadevajo dobrobit drugih in so povezane z vrednotami določenega okolja. 
Razvitost značaja se pokaže predvsem v konfliktnih situacijah, torej v takih, v katerih se 
mora človek odločiti med različnimi vrednotami, med zadovoljevanjem lastnih potreb in 
pomočjo drugim, da dosežejo svoje cilje (po Marentič Požarnik, 2000, str. 109). 
 
Maxwell (2006, str. 15) meni, da vsakdo lahko »pravi«, da ima značaj, vendar pa so dejanja 
tista, ki značaj potrjujejo. Značaj določa, kdo posameznik je, to pa določa, kaj bo 
posameznik videl. To, kar pa vidi, določa njegova dejanja. Vsak si izbere svoj značaj, v 
bistvu ga vsak posameznik ustvarja vsakič, ko sprejema odločitve.       
 
Značaj je privzgojen, oblikuje se pod vplivom vzgoje že v družini, pozneje pod vplivom 
drugih dejavnikov okolja pa tudi lastnih prizadevanj. Tako je moralno zorenje tesno 
povezano z oblikovanjem značaja, to pa z oblikovanjem celotne osebnosti. Značaj se kaže 
predvsem v dobrih in slabih lastnostih, ki jih izražamo v odnosu do sočloveka, do dela, do 
ožje in širše skupnosti, do samega sebe, do vrednot (Veber Rasiewicz, 2010, str. 18). Pri 
                                            
236 Ko govorimo o značajskih lastnostih, mislimo predvsem na lastnosti, kot so moč, volja, vztrajnost, 
poštenost, iskrenost, altruizem in podobno (Musek, 1993, str. 203). 
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tem pa velja poudariti, da »ni nujno, da bi se značaj oblikoval v krizi, se pa tedaj zagotovo 
razkrije. Pri težavi moramo vedno izbrati eno izmed dveh poti: značaj ali kompromis. Vsakič, 
ko izberemo značaj, postanemo močnejši, četudi ta izbira prinaša negativne posledice« 
(Maxwell, 2006, str. 15).  
 
Značaj posameznika je zelo povezan z njegovimi vrednotami, saj so vrednote tiste, ki 
usmerjajo posameznika oziroma mu kažejo smer, kaj je dobro in kaj ni dobro. To potrjuje 
tudi Spranger (v: Musek, 1993, str. 203), saj je v svoji opredelitvi značaja izpostavil, da so 
vrednote tisti prikriti ali neprikriti cilji, ki usmerjajo dejavnost in stremljenja vsakega 
posameznika. Spranger (1930) je določil šest osnovnih tipov značaja, ki temeljijo na 
vrednotah, in sicer (v: Fay & Middleton, 1939, 148–149):  
 teoretski: je mislec, skuša reševati probleme, išče znanje, formulira teorije. 
Opredeljuje se z vrednoto resnice; 
 ekonomski: je usmerjen k produktivnosti, trgovanju in zato se opredeljuje z vrednoto 
koristi; 
 estetski:  vrednota takšnega tipa je poiskati harmonijo, lepoto in njegov namen je 
uživanje, izoblikovanje svoje lepote;   
 socialni: pomembna značilnost oziroma vrednota, ki opredeljuje takšen značajski tip, 
je ljubezen oziroma ljubezen do ljudi. Usmerjen je k drugim v obliki solidarnosti;  
 politični: ima izjemno željo po dominantnosti oziroma oblasti (s katero 
opredeljujemo njegovo vrednoto), moči in kontroli ad drugimi ljudmi. Vedno je 
bojevit, napadalen in ima zelo močne zahteve do samega sebe; 
 religiozni: je usmerjen k veri oziroma iskanju Boga in meditaciji. Vrednota, s katero 
se opredeljuje takšen tip, je vse, kar je »sveto«.         
 
Ljudje bi se naj razlikovali glede na to, kateri izmed teh vrednostnih kategorij so najbolj 
navezani. Njihova vrednostna usmerjenost določa njihovo vedenje in doživljanje; to pa je 
prav to, kar se nam kaže kot njihov značaj (Musek, 1993, str. 204).  Pri tem pa Stare in 
Seljak (2006, str. 198) pojasnjujeta, da je v praksi pogosta uporaba termina karakter 
(značaj) v smislu moralne strani osebnosti. To pomeni, da s karakterjem označujemo, koliko 
je vedenje posameznika v skladu z družbenimi moralnimi načeli.  
 
Na osnovi teoretičnih spoznanj lahko ugotovimo, da lahko skozi določene značajske 
značilnosti posameznika določimo tudi njegovo vedenje. Z vidika vedenja vodij je torej 
takšno spoznanje pomembno, ker lahko na podlagi razbranih in opaženih vedenj vodij 
ugotovimo, kakšen značaj (karakter) ima posamezni vodja in kako se slednji značaj 
povezuje z njegovim tipičnim vedenjem v delovnem okolju. Značajske lastnosti vodij torej 
spremljajo in so povezane z vedenjem vodij in slednje je v pričujočem delu pomembno, ker 
lahko imajo tudi določene značajske lastnosti vodij vpliv na to, ali bodo zaposleni začasno 
odsotni z dela ali ne.   
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3.5.3 OBLIKE PREPOZNAVANJA VEDENJA VODJE 
 
V delovnem okolju lahko vedenje vodje razumemo kot dejanja in reakcije organizma na 
številne dražljaje (vplive), in sicer zunanje, notranje, zavedne in nezavedne. Organizem 
(fizični in duševni) vodje reagira in reakcije na določene dražljaje se kažejo v vedenju vodje. 
Takšno vedenje vodje je pogosto vidno preko dejanj in se kaže predvsem skozi različne 
prepoznavne oblike, in sicer: 
 komunikacijo (komuniciranje) in ravnanje z ljudmi, 
 obvladovanje čustev in čustveno stabilnost, 
 moralno in etično držo, 
 odnos vodje do sebe (samopodoba, samospoštovanje) itd. 
 
Oblike (aktivnosti), s pomočjo katerih zaznavamo oziroma prepoznavamo vedenje vodje 
(slika 13), nastopajo v medsebojni povezanosti, in zato je smiselno tudi vedenje vodje v 
delovnem okolju razumeti na tak način, saj vedenje nastane kot izvor dejavnikov osebe 
(vodje) same, situacije, v kateri se nahaja, in interakcije med osebo (vodjo) in situacijo. 
 
Slika 13: Oblike prepoznavanja vedenja vodje 
 
 
 
Vir: lasten 
 
Rezultat oziroma posledica izvornih dejavnikov (dražljajev, ki vplivajo na človeški 
organizem), zaradi katerih sploh nastane vedenje vodje, se kaže ravno v vedenju vodje, ki 
ga lahko prepoznamo skozi določene prepoznavne oblike.  
 
 
KOMUNIKACIJA 
IN RAVNANJE Z 
LJUDMI
OBVLADOVANJE 
ČUSTEV IN 
ČUSTVENA 
STABILNOST
MORALNA IN 
ETIČNA DRŽA
ODNOS VODJE DO 
SEBE
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3.5.3.1 Komunikacija vodje (komuniciranje) in komunikacijski tipi vedenj  
 
V procesu vodenja se vzpostavljajo socialno-čustveni odnosi med vodjo in vodenimi, ki se 
kažejo skozi obnašanje vodje in vodenih. Med bolj prepoznavne oblike, s pomočjo katerih 
lahko zaznavamo vedenja vodij, uvrščamo tudi vedenjsko obliko, ki je povezana s 
komunikacijo oziroma verbalnim in neverbalnim vedenjem (komuniciranjem).   
 
Vedenja vodij, ki se kažejo z verbalnimi in neverbalnimi aktivnostmi (znaki), se izvajajo 
preko komuniciranja med akterji v procesu vodenja. Komuniciranje237 pa je proces 
»prenašanja informacij s ciljem medsebojnega sporazumevanja« (Florjančič, 1990, str. 
133).  Gre torej za proces sporazumevanja med akterji (vodja, vodeni), ki so vključeni v 
proces, saj skozi komuniciranje »pridobivamo informacije in jih tudi dajemo. Informacije pa 
so bistven element, ki nam omogoča, da se v okolju znajdemo. Podatke iz okolja pa 
pridobivamo s pomočjo čutil, ki so osnova za vnos informacij v naš organizem« (Mumel, 
2008, str. 26).  
 
V doktorski disertaciji komunikacijo vodij oziroma komuniciranje kot eno izmed 
prepoznavnih vedenjskih oblik vodij izpostavljamo predvsem zato, ker se ravno z znaki 
verbalne in neverbalne komunikacije kažejo vedenja vodij v procesu vodenja. Tudi po 
mnenju Rusa (2011, str. 191) je komunikacija tisto, brez česar ne moremo obrazložiti 
konkretnega poteka socialnega vplivanja. Izhajajoč iz tega je zato tudi v procesu vodenja 
komuniciranje ključno orodje za vzpostavljanje stika med akterji (vodjo, vodenimi) in tudi 
duševni pojavi ljudi (npr. čustva) se kažejo skozi (ne)verbalno komunikacijo.  
 
Komunikacija, ki jo izvaja vodja v procesu vodenja, se kaže z verbalnim (besednim) in 
neverbalnim (nebesednim) vedenjem, saj besedno in nebesedno komuniciranje sestavljata 
celoto zaznanega vedenja. Komuniciranje, ki se kaže skozi verbalno vedenje, obsega 
govorno in pisno komunikacijo. Govorno komuniciranje obsega nagovore, formalizirane 
razgovore med dvema osebama, razgovore v skupini in neformalne govorice. Pisno 
komuniciranje pa poteka prek pisnega izražanja (npr. elektronska pošta, dopisi itd.) 
(Možina, Tavčar & Kneževič, 1998, str. 46).    
 
Pod pojmom nebesedno komuniciranje razumemo vse oblike komuniciranja, pri katerih ne 
uporabljamo besed. Sporočila, ki ne vsebujejo besed, lahko sprejemamo s katerimkoli 
čutilom, ne samo z ušesi. Nebesedno komuniciranje zrcali mnoge kulturne vzorce, ki smo si 
jih kot ljudje pridobili skozi proces socializacije in ga delimo po več kriterijih. Eden od 
temeljnih je način zaznavanja. Nebesedna sporočila lahko zaznavamo z očmi (vidno 
zaznavanje), z ušesi (slušno zaznavanje), tipom, vonjem itd. (Mumel, 2008, str. 573–575). 
V doktorski disertaciji je z vidika prepoznavanja neverbalnega vedenja vodij pomembna 
predvsem govorica telesa. Ljudje komuniciramo z vsem telesom. V kategorijo govorice 
                                            
237 Beseda »komuniciranje« izhaja iz latinske besede »communicare« in pomeni »napraviti skupno, 
deliti kaj s kom, sporočiti, priobčiti, občevati, v medsebojni zvezi biti, spojen biti, vezati« (Brejc, 2004, 
str. 93).  
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telesa uvrščamo geste238  (kretnje rok, prstov, dlani, nog, glave, ramen) in mimiko239 (izraz 
obraza, oči, ust) pa tudi splošno držo telesa, način hoje in podobno. Toda predvsem gestika 
in mimika sta v nebesednem komuniciranju pomemben posrednik sporočil, saj se skozi 
takšen način sporočanja prepoznava vedenje ljudi (vodij) (po Mumel, 2008, str. 579–561). 
Vodenje ljudi in v sklopu tega vedenje vodij je tesno povezano s komuniciranjem, saj 
vodenje poteka skozi komuniciranje vodje z vodenimi in prav od značilnosti 
komunikacijskega procesa je odvisno, kot kateri slog (stil) vodenja lahko opredelimo 
(uvrstimo) odnos med vodjo in vodenimi. Izhajajoč iz pregledane literature lahko 
ugotovimo, da je predvsem model vodenja »Hersey in Blanchard« tisti, ki nazorno predstavi 
stil komuniciranja v procesu vodenja, saj upošteva dve dimenziji, ki se nanašata na 
značilnosti vodenih, in sicer zmožnost in motiviranost. Izhajajoč iz tega Mumel pojasnjuje, 
da lahko iz dveh dimenzij izpeljemo štiri tipične kategorije zaposlenih (vodenih) in glede na 
uvrstitev posameznika v eno od teh kategorij vodja izbere najustreznejši stil komuniciranja 
oziroma vodenja (vedenja) zanj. Stili komuniciranja (vedenja), ki jih vodja uporabi pri 
vodenju, so (Mumel, 2008, str. 193): 
 naročanje (ukazovanje): takšno komuniciranje uporabimo takrat, če je 
motiviranost vodenih nizka in če so nizko zmožni. Vodja uporablja avtoritativno 
vodenje – vodenim daje naročila, jih usmerja in nadzoruje; 
 poučevanje: je ustrezno, če je motiviranost vodenih visoka in zmožnost nizka. 
Vodja skuša vodenega usposobiti za dejavnost, vodi ga manj avtoritativno. Vodja 
vodenega pouči o tem, kako je potrebno delo opraviti, mu pojasnjuje postopke in 
ga usposablja; 
 sodelovanje (spodbujanje): je primerno tedaj, ko je motiviranost vodenih nizka, 
zmožnost pa visoka. Naloga vodje je, da vodenega spodbuja k delu, mu razlaga 
smiselnost in koristnost dela, ki ga opravlja. Aktivnost vodje je torej izrazito 
usmerjena na usmerjanje sodelavca, ki ga skuša pritegniti k delu;  
 poverjanje (delegiranje): je ustrezno, če je motiviranost vodenih visoka, prav tako 
pa tudi njihove zmožnosti. Vodja lahko v takšnem primeru vodenemu popolnoma 
zaupa in mu prepušča tako odločitve kot opravljanje dela. Vodja se omeji zgolj na 
spremljanje in svetovanje vodenim.  
 
 
                                            
238 Široko/ozke kretnje kažejo na gotovost oziroma negotovost, prekrižane roke na prsih kažejo na 
odklanjanje, čakanje, oprte roke v boke kažejo na postavljanje, vzvišenost, ogorčenost itd. Prekrižane 
noge pri sedenju pomenijo čakanje, previdnost, zadržanost. Nenadno križanje nog pa nakazuje na 
določen odpor. Iztegnjen kazalec kaže na nadmoč, poučevanje, prst, ki drgne brado in nos, pa 
pomeni negotovost ali premišljanje posameznika itd. (Možina, Tavčar & Kneževič, 1998, str. 59). 
239 V literaturi je možno zaslediti številne razlage kretenj ust in oči. Toda pogled v oči pomeni 
samozavest, odkritost, trednost, pogled mimo pa negotovost, ošabnost, umikanje pogleda pa 
nakazuje na strah, neodkritost, slabo vest. Napete mišice čeljusti, stisnjene ustnice, brada postinjena 
naprej kažejo na upornost, brada omahnjena navzdol pa pomeni strah, grozo, presenečenje. Odprta 
usta kažejo na začudenje, znamenje prekinjanja – posameznik hoče prevzeti besedo (Možina, Tavčar 
& Kneževič, 1998, str. 59). 
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AGRESIVNO MANIPULATIVNO
ASERTIVNO PASIVNO
KOMUNIKACIJSKI
TIPI VEDENJ
Na podlagi proučene literature in izhajajoč iz razumevanja medsebojnega komuniciranja v 
procesu vodenja med vodjo in vodenimi je možno opredeliti, da se preko komunikacije 
kažejo tudi določeni komunikacijski tipi vedenj ljudi (slika 14). 
 
Slika 14: Komunikacijski tipi vedenj ljudi (vodij) 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: prirejeno po Možina, Tavčar, Zupan in Kneževič (2004) 
 
Med komunikacijske tipe vedenj ljudi (vodij) uvrščamo agresivno vedenje, manipulativno 
vedenje, pasivno in asertivno vedenje (po Možina, Tavčar, Zupan & Kneževič, 2004, str. 
422, Berkowitz, 1993, str. 3–23).  
 
Agresivno vedenje je povezano z besedo agresivnost, ki jo SSJK (2014) opredeljuje kot 
napadalnost, nasilnost, imeti agresivne namene. Agresivnost pomeni, da se vedno 
postavimo zase in zgolj za svoje pravice, tako da pravzaprav od drugih zahtevamo, da 
ravnajo tako, kot mi želimo, jih napadamo, jim grozimo in jih kaznujemo, če izrazijo 
nestrinjanje (po Možina, Tavčar, Zupan & Kneževič, 2004, str. 422). Sicer pa lahko 
agresivnost razumemo na način, da gre pri tem za takšno obliko vedenja, ki je usmerjena 
v smeri raniti oziroma poškodovati nekoga fizično ali psihično. Pri tem pa dodaja, da takšen 
pogled na agresivnost ni splošno sprejet in meni, da  obstaja več oblik agresivnega vedenja, 
in sicer (po Berkowitz, 1993, str. 15–23): 
 besedna agresija (npr. žaljenje, neprimerne opazke in šale ipd.),  
 posredna agresija (npr. ogovarjanje, spletkarjenje ipd.),  
 agresija, ki je usmerjena navzven (proti drugim ljudem),  
 agresija, ki je usmerjena vase (npr. alkoholizem, rizični športi, samomorilnost, 
samozaničevanje ipd.),  
 instrumentalna agresija (ki služi doseganju oziroma pridobitvi nekega cilja; agresija 
je tu zgolj sredstvo ali instrument),  
 sovražna agresija (katere namen je izključno poškodovati ali ubiti nekoga), 
 aktivna agresija (pri kateri nekdo dejavno nekaj počne, kar škodi drugim), 
 pasivna agresija (ob kateri nekdo s tem, ko nečesa ne naredi, povzroči škodo drugim), 
 zavestno kontrolirana (npr. hladnokrvno načrtovanje poniževanja vodenih), 
 impulzivna agresija (npr. vodja, ki ga je vodeni zasmehoval, se fizično oziroma 
impulzivno odzove in udari vodenega) itd. 
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Vzrokov za agresivno vedenje vodij je več240 in jih je možno pojasniti s pomočjo različnih 
teorij. Toda med najpomemnejše vzroke se uvrščajo predvsem tisti, ki se nanašajo na 
prirojene (biološke) in socialne izvore (vzroke).   
 
V procesu vodenja je možno, da bo vodja uporabljal agresivno vedenje in vzrokov za takšno 
vedenje je lahko več. Izkustveno ugotavljamo, da se agresivno vedenje vodij v delovnem 
okolju kaže skozi obliko trpinčenja in nasilja na delovnem mestu ter da je negativni namen 
agresivnega vedenja predvsem povzročitev socialne, čustvene in fizične škode vodenim. 
Tipični vedenjski znaki, ki jih je možno prepoznati pri agresivnem vedenju ljudi (vodjih), so 
povezani z grožnjami, kaznovanjem, slabim govorjenjem o drugih, žaljenjem, poniževanjem 
drugih, impulzivnostjo, manipulacijo, prikrivanjem informacij itd. 
 
Manipulativno vedenje je povezano z besedo manipulantstvo, ki jo SSJK (2014) opredeljuje 
kot »preračunljivo ravnanje s čim«. Manipulativno vedenje je značilno za tiste ljudi, ki javno 
ne povedo svojih mnenj, občutkov in potreb oziroma zaradi določenih razlogov ne upajo 
biti odkriti in zato taktizirajo. O manipulativnem vedenju govorimo takrat, ko posameznik v 
transakciji ne upošteva potreb drugega in poskuša prikrito doseči samo svoj cilj, korist. 
Manipulacija je sestavljena iz skritih transakcij, ki vodijo k vnaprej določenemu in 
premišljeno izbranemu cilju. V njih se skrivajo pasti, ki vodijo k cilju, ki je vedno koristen za 
tistega, ki »igro« (prikrito komunikacijo) vodi. Za manipulativno vedenje je tudi značilno, 
da tisti, ki manipulira (npr. vodja), vedno išče napake drugih, s čimer poveča njihovo 
ranljivost in krepi občutek krivde pri njih (npr. vodenih). Manipulator ne izraža čustev, nikdar 
ne pove, kaj misli in kaj namerava, zavrnitve nikoli ne izrazi direktno. Pri drugih išče 
popolnost, ker tako laže očita napake. Zmanjšuje vrline drugih in pogosto se izkazuje s 
spoštovanjem splošno znanih družbenih norm ter na prikrit način grozi. Manipulativni vodje 
so pogosto tudi ljubosumni, laskajo, vedno govorijo logično in dokazujejo poučenost ter na 
takšen način sporočajo, da so vredni zaupanja (po Hribernik, 2010, str. 55–57).    
 
Pasivno vedenje pomeni delovati pasivno (zadržano) oziroma na način, da se pogosto ne 
izrazi lastnih čustev, prepričanj, mnenj. Pomeni vedenje v smislu podrejanja oziroma na 
način, da se tiste ljudi, ki so pasivni, izkorišča, saj takšni ljudje pogosto  delajo tisto, kar ne 
želijo (po Možina, Tavčar, Zupan & Kneževič, 2004, str. 422). Izkustveno ugotavljamo, da 
je pasivno vedenje značilno za tiste vodje, ki so po naravi bolj vase zaprti, občutljivi in plahi, 
zadržani, odlašajo, ne postavljajo se v ospredje, redko prosijo za pomoč in težko sprejemajo 
odločitve oziroma jih prepuščajo drugim. Takšno vedenje tudi pogosto negativno vpliva na 
samozavest, samospoštovanje in občutek lastne vrednosti.  
 
                                            
240 Tudi Vec pojasnjuje, da so »vzroki agresivnega vedenja različni in da večina avtorjev ločuje med 
dvema temeljnima dejavnikoma: med prirojenimi oz. biološkimi (nagoni in značilnosti delovanja 
organizma) in socialnimi izvori agresivnosti. Med obema teorijama pa bi lahko uvrstili druge, ki 
deloma zajemajo prvo in drugo izhodišče; npr. frustracijska teorija agresivnega vedenja, teorija 
naučenega agresivnega vedenja, teorije, ki poleg naštetih vključujejo še psihološke vidike 
(osebnostne lastnosti, čustvene in kognitivne reakcije), nekatere teorije so usmerjene na vpliv 
fizičnega okolja ipd.« (Vec, 2014). 
 
 135  
 
Asertivno vedenje je povezano s takšnim načinom ravnanja posameznika, ki udejanjanje 
lastnih ciljev vodi na odprt in pošten način. Asertivnost namreč temelji na filozofiji osebne 
odgovornosti in spoštovanja pravic drugih ljudi. Pomembna torej ni le poštenost do sebe, 
temveč tudi poštenost do drugih ljudi. Z asertivnim vedenjem vodij so povezani 
samozaupanje (so samozavestni, odločni, močni in se zavedajo svojih prednosti ter slabosti) 
in pozitivna naravnanost (so energični, nenasilni) ter hkrati razumevanje stališč vodenih 
(sočutje in odprtost za razumevanje potreb ter želja drugih). Gre torej za takšno vedenje 
(komuniciranje) vodij, da sami sebe kot tudi vodene sprejemajo pozitivno, spoštujejo sebe 
in vodene (po Možina, Tavčar, Zupan & Kneževič, 2004, str. 423). Vodje, za katere je 
značilno asertivno vedenje, dobro poznajo svoje potrebe in želje ter se zavedajo svoje 
odgovornosti, ki jo imajo v procesu vodenja.   
 
V procesu vodenja je za vodje značilno različno vedenje – toda pri tem je smiselno 
upoštevati, da je že opazovanje vedenja drugih (npr. vodenih) lahko pomemben vir 
informacij (pa tudi dezinformacij), ki vodjem pomaga pri ravnanju z ljudmi v delovnem 
procesu.  
 
3.5.3.2 Obvladovanje čustev in čustvena stabilnost vodje 
 
Vedenje vodij se pogosto odraža in je zaznamovano preko čustev in s tem povezanim 
obvladovanjem čustev ter čustveno stabilnostjo. V odnosu med ljudmi imajo čustva 
pomembno vlogo in, kot pojasnjuje Musek, so »emocije (čustva) kompleksen psihični 
(duševni) pojav, ki ima več vidikov. Čustva se kažejo v značilnih oblikah vedenja, npr. smeh, 
jok, čustvena mimika. Poleg opazljivega vedenja spremljajo čustva tudi številne manj 
opazne in neopazne fiziološke reakcije, med najpogostejšimi so fiziološke spremembe v 
električni prevodnosti kože, spremembe v delovanju srca, krvnega in žilnega sistema, 
dihanja. S čustvi torej doživljamo poseben odnos do pojavov, predmetov, oseb« (Musek, 
2005, str. 140). 
 
Oatley in Jenkins (2002) pojasnjujeta, da je pri opredelitvi čustev pomembno upoštevati 
predvsem naslednje (glej Smrtnik Vitulić, 2007, str. 10): 
 čustva so pogosto odziv na zavestno ali nezavedno vrednotenje dogajanja kot 
pomembnega za nek pomemben cilj; čustvo doživljamo kot pozitivno, ko cilj 
dosežemo, in negativno, ko nastopi ovira pri doseganju cilja; 
 bistvo čustev je v pripravljenosti za delovanje in v izoblikovanju načrtov; čustva 
dajejo prednost tistim posameznim smerem delovanja, ki jih posameznik oceni kot 
pomembnejša, zato lahko prekinejo ali »tekmujejo« z alternativnimi duševnimi 
procesi ali delovanjem. Različne vrste pripravljenosti ustvarjajo različne vrste 
odnosov z drugimi ljudmi; 
 čustva običajno doživljamo kot posebno vrsto duševnih stanj, ki jih pogosto 
spremljajo ali jim slede fiziološke spremembe, izrazi, pripravljenost za delovanje ali 
samo delovanje.  
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Subjektivno doživljamo čustva kot vzburjena stanja s pozitivnim ali negativnim predznakom 
in z določeno kognitivno vsebino, ki je usmerjena k določenemu objektu ali cilju: veselimo 
se nečesa, ljubimo nekoga itd. Subjektivna vsebina naših čustev se da opredeliti s tremi 
dimenzijami (Musek, 2005, str. 140):  
 hedonskim tonom (ugodje–neugodje);  
 jakostno dimenzijo (intenzivno–šibko čustvovanje) in  
 aktivno dimenzijo (vzburjenje–pomirjanje).  
 
Tabela 14: Funkcija pozitivnih in negativnih čustev 
 
POZITIVNE EMOCIJE (približevanje) NEGATIVNE EMOCIJE (izogibanje) 
Obnašanje Čustvo Obnašanje Čustvo 
orientacija presenečenje borba jeza, sovraštvo 
eksploracija pričakovanje beg strah 
zbliževanje veselje, sreča prekinitev gnus 
spolno obnašanje simpatija, ljubezen iskanje opore žalost 
Vir: Musek (2005, str. 142) 
Čustva dajejo človeku dragocene informacije o njem, drugih in situacijah (Weisinger, 2001, 
str. 27). Čustva spodbujajo tudi k dejanjem. Vsako od osnovnih človekovih čustev je 
edinstveno po tem, kako se razkriva z razpoznavnim biološkim zapisom. Tako na primer (po 
Musek, 2005, str. 144 in Goleman, 2008, str. 24–25): 
 Jeza: požene kri v roke, da hitreje pograbijo določen predmet; srčni utrip naraste in 
naval hormonov, kot je adrenalin, izzove sunkovit skok energije, ki zadostuje za 
silovit napad. 
 Strah: požene kri v večje skeletne mišice, na primer na nogah, da se hitreje poženejo 
v beg, medtem ko obraz pobledi, saj je kri odtekla drugam. Malo čustev ima takšen 
vpliv na naše obnašanje in počutje kot strah. Je vodilno čustvo pri soočenju z 
nevarnostmi, uravnava naše izogibalno obnašanje in je med najpogostejšimi 
negativnimi čustvi. Strah je povezan z dolgo vrsto psihičnih težav, problemov in 
motenj. Je osnova tesnobe, anksioznosti, ki je skupni imenovalec vseh čustvenih in 
tudi razpoloženjskih motenj, in je sestavni del temeljne osebnostne dimenzije, 
nevroticizma. Problem človeka je, da ne reagira s strahom in tesnobo le na dejanske 
nevarnosti, ampak (včasih še bolj) na pričakovane in namišljene nevarnosti in 
neugodnosti, ki se morda nikoli ne bodo zgodile. Prav to dejstvo dela človekovo 
življenje bolj stresno, kot bi bilo sicer, saj vodi v kronični stres, ta pa lahko dalje v 
izgorelost in psihosomatske težave. 
 Veselje: poveča dejavnost v možganskem centru, ki zavira negativna čustva, 
razvnema vso razpoložljivo energijo ter zatira tista čustva, iz katerih se porajajo skrb 
vzbujajoče misli.  
 Gnus: sporoča odvratnost po okusu in vonju, tudi v prenesenem pomenu.  
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 Jeza, sovražnost in agresivnost: jeza človeka mobilizira za agresivnost in napad. Je 
drugo vodilno negativno čustvo. Z jezo in agresivnostjo reagira človek na vrsto 
situacij in dražljajev, najbolj seveda tedaj, če se čuti ogroženega.   
 
Mayer (v: Goleman, 2008, str. 83) ugotavlja, da se ljudje na različne načine odzivajo na 
čustva in jih upravljajo: 
 Ljudje, ki se zavedajo sebe: takšni ljudje se zavedajo svojega razpoloženja in imajo 
zato prefinjeno čustveno življenje. Njihov jasen pogled na čustvovanje lahko močno 
vpliva na druge osebnostne poteze: so neodvisni, zaupajo v omejitve, ki si jih sami 
postavijo, so duševno trdni in na življenje gledajo s pozitivnega stališča. Če so 
nerazpoloženi, tega ne premlevajo in niso obsedeni s tem. Sposobni so se hitro 
izvleči.  
 Popustljivi ljudje: takšni ljudje se pogosto pustijo premagati čustvom in se čutijo 
nemočne, da bi jim ubežali, kot da bi čustva prevzela nadzor nad njihovim 
življenjem. Nemirni so in se slabo zavedajo svojih čustev, zato se izgubljajo v njih, 
namesto da bi jih ocenili z njihove resnične strani. Tako skoraj ničesar ne storijo, da 
bi se znebili slabega razpoloženja, ker čutijo, da nimajo nadzora nad čustvenim 
življenjem. Pogosto se imajo za poražence, ki ne obvladujejo svojih čustev. 
 Dovzetni ljudje: takšnim ljudem je večinoma jasno, kaj občutijo, in so obenem tudi 
dojemljivi za razpoloženja, zato jih niti ne poskušajo spremeniti. Dovzetne ljudi bi 
lahko razdelili v dve skupini: v prvi so dobrovoljneži, ki jim ni mar, da bi spreminjali 
razpoloženje, v drugi pa so ljudje, ki se dobro zavedajo svojega razpoloženja, a se 
kljub temu prepustijo slabi volji in jo sprejemajo na način »laissez-faire« ter ničesar 
ne ukrenejo, da bi se je znebili kljub silni žalosti – takšen vzorec obnašanja je 
značilen za depresivne ljudi, ki so se prepustili obupu.     
 
Čustva so tesno povezana z vedenjem vodje, saj vedenje nastane kot odraz duševnih 
pojavov (čustev). V primeru vodje pa se takšno vedenje kaže tudi preko obvladovanja 
čustev in čustvene stabilnosti. Vodja namreč ne more biti učinkovit,241 če se ne nauči 
obvladovati tudi svojih čustev in upravljanja z njimi, pa naj so to čustva, povezana s potrebo 
po priljubljenosti, z neprimernimi razkazovalnimi nagoni, s tekmovanjem s podrejenimi, z 
zaščito samega sebe ali z jezo, strahom in negotovostjo (Branden, 2000, str. 66). 
Obvladovanje čustev ne pomeni, da jih potlačimo in tako ne izkoristimo dragocenih 
                                            
241 Zavedanje samega sebe je ena od značilnosti oziroma lastnosti učinkovitih in uspešnih vodij. Brez 
samozavedanja vodje ne morejo upravljati s seboj; če ne zmorejo upravljati samih sebe, ne morejo 
primerno voditi niti drugih. Takšnim vodjem ponavadi primanjkuje čustvene inteligence, ki je temelj 
spretnosti v medsebojnih odnosih (Branden, 2000, str. 66). Weisinger temu pritrjuje, saj meni, da je 
»samozavedanje najpomembnejši del čustvene inteligence ter uspeha na delovnem mestu in 
pomanjkanje te sposobnosti slabo vpliva na učinkovitost dela« (Weisinger, 2001, str. 32). Tudi 
Clemmer pojasnjuje, da je na vsakem posebej odgovornost sprejemanja lastnih čustev: »Sami se 
odločimo, da bomo izgubili živce. Sami se odločimo, da bomo postali ljubosumni. Sami se odločimo, 
da bomo sovražili.« Pri čustveni inteligenci pa je bistvo ravno v tem, da znamo čustva prepoznati, jih 
inteligentno obvladovati in to vodi do čustvene stabilnosti (Clemmer, 2008, str. 64). 
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podatkov, ki nam jih ponujajo. Obvladovanje pomeni, da »čustva razumemo in razumevanje 
uporabimo za učinkovito ravnanje v posameznih situacijah (tudi pri delu oziroma vodenju 
ljudi)« (Weisinger, 2001, str. 20–21). 
 
Branden (2000, str. 66) meni, da je treba »čustva prepoznati, priznati, izkusiti in sprejeti 
(brez obsojanja samega sebe), ni pa nujno tudi ukrepati, kadar bi bilo to v nasprotju z 
višjimi nameni. Izkustveno lahko ugotovimo, da vodja torej ni učinkovit, če ne zna 
obvladovati svojih čustev oziroma če ni čustveno stabilen«. Čustvena stabilnost pa je 
»lastnost, ki preprečuje dolgotrajno skrajno čustvovanje in omogoča, da se oseba 
sorazmerno hitro vrne v nevtralna čustvena stanja. Ta lastnost je zato temeljni dejavnik 
čustvenega samoobvladovanja in obrambe proti posledicam delovanja stresa, ki mu je vodja 
nenehno izpostavljen« (Mayer, 2004, str. 54).  
 
Čustvena stabilnost je za vodje še posebej pomembna pri reševanju medsebojnih konfliktov 
in pri zastopanju organizacije (Kirkpatrick & Locke, 1991, str. 55). Ljudje z visoko čustveno 
stabilnostjo imajo več samokontrole, samoobvladovanja (so manj impulzivni), njihova 
čustva so stabilna, trdna in sposobni so sprejemati kritiko, saj se želijo učiti iz napak. 
Osredotočajo oziroma skrbijo tudi za druge ljudi (Yukl, 2002, str. 186). »Če se vodje naučijo 
brez zatiranja, zanikanja ali zavračanja upravljati s svojimi čustvi in dvigniti nad občutke, ki 
so jim napoti, če postavijo svojo neposredno presojo realnosti, s katero se soočajo, pred 
vse drugo, zraste njihov status, okrepi se njihov občutek lastne vrednosti in njihova 
profesionalna učinkovitost. Takšen vodja istočasno in v istem procesu postane boljši človek 
in boljši izvrševalec. Toda sposobnost delovanja na ta način zahteva visoko stopnjo 
samozavedanja (občutenja samega sebe, samozaupanja). Čustev, ki se jih ne zavedamo, 
jih zanikamo ali ne priznamo, ne moremo uspešno obvladovati. Prav nasprotno, tako zatrta 
čustva obvladujejo nas« (Branden, 2000, str. 66).  
 
Čustva so torej pomemben faktor, ki jih je potrebno upoštevati v procesu vodenja oziroma 
v sklopu vedenja vodij. Vodja, ki je čustveno stabilen, obvladuje242 svoja čustva in s tem 
obvladuje in nadzira243 tudi sebe. Slednja dejanja pa se prepozna preko vedenjskih reakcij, 
ki jih izvaja vodja. Pri tem pa lahko ugotovimo, da so vse vedenjske reakcije vodij prepletene 
s čustvi – toda kako se bo posamezni vodja vedel v določeni situaciji, je odvisno tudi od 
osebnostnih značilnosti slehernega vodje.   
 
3.5.3.3 Etična in moralna drža vodje 
 
Vedenje vodij se zaznava tudi preko moralnega in etičnega ravnanja. Etično ravnanje pa je 
po mnenju Mayerja (2004, str. 139) pogoj za vzajemno ravnanje sodelavcev. Moralna in 
etična drža vodij je pomembna tudi zato, ker po mnenju Van Fleet in Griffin (2006, str. 704) 
                                            
242 Potrebno je« obvladovati tako negativna čustva (jeza, zaskrbljenost, strah, potrtost, 
nezadovoljstvo itd.) kot tudi pozitivna čustva (veselje, zadovoljstvo, zaupljivost itd.). Celo tako lepo 
čustvo, kot je navdušenje, lahko včasih vodi v impulzivno vedenje« (Weisinger, 2001, str. 91).     
243 »Če nismo sposobni nadzirati sami sebe, ne moremo voditi drugih. Če zatiskamo oči pred svojimi 
občutki in čustvi, bomo slepi tudi za občutke in čustva drugih« (Branden, 2000, str. 106). 
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vodje s svojim vedenjem vplivajo na pojav neželenih vedenj v organizaciji. Vodje, ki se 
vedejo neetično, lahko ustvarijo tudi takšno stanje, ki dopušča deviantna vedenja 
zaposlenih, saj posnemajo neetično vedenje vodij (glej Trevino & Brown, 2005). 
 
Beseda etika izvorno izhaja iz grškega pojma ethos in ima (vsaj) trojen pomen (Juhant, 
2009, str. 18): 
 najprej ta pojem pomeni ustaljeni kraj, kar pomeni, da naj se človeka ohranja v 
skladnosti z naravo in okoljem. Človek je vpet v okolje in brez njega ne more živeti 
in delovati. Človekovo okolje pa je njegovo življenjsko okolje. Človek ima svojo 
osebno etičnost oziroma vse okrog njega določa njegov osebnostni lik, ki je sicer 
določen z naravnim okoljem, vendar pa človek zato sebe in vse druge naravne 
danosti sprejema in določa kot svoje in na svoj način, zato vse vedno tudi 
počlovečuje. Sem štejemo tudi skupnost z njenimi ustreznimi ustanovami: družino, 
pravom, državo, saj imajo vse te za človeka odločilen pomen pri njegovih življenjskih 
odločitvah; 
 na družbeni razsežnosti človeka temelji ethos (z ozkim e), kar pomeni običaje, 
ustaljene navade. Gre za človekovo obnašanje oziroma drže, ki jih pridobimo s 
pomočjo drugih, denimo staršev, oziroma v širšem smislu s (narodno) kulturo in 
izročili, ki so nam jih posredovali predniki. Vsak človek jih z odraščanjem, vzgojo in 
socializacijo sprejme tudi za svoje in jih posreduje dalje; 
 ethos pa pomeni tudi značaj, osebno navado oziroma držo – moralitas. Vsakdo ima 
svoje osebne posebnosti, način mišljenja, značaj, v katerega so vtkane tudi osnovne 
moralne drže, ki skupaj z (danimi) značajskimi prvinami tvorijo človekovo podlago 
za ravnanje do sebe in okolice. Človek po svojem značaju (skupaj z zunanjimi vplivi) 
oblikuje podlage svojega etičnega obnašanja, ki ga sestavljajo dobre (vrline) in slabe 
(sprijenosti) navade.  
 
Vse tri razsežnosti pojma »etika« so med seboj povezane in skladno s temi ugotovitvami je 
etika veda, ki obravnava človekove dejavnosti glede moralne kvalitete. Maxwell pojasnjuje, 
da je »osredje etike pravzaprav tam, ko se srečamo z izzivom ravnati prav, tudi ko bomo 
za to plačali več, kakor si sami želimo«. Po njegovem mnenju obstajata dva vidika etike, 
prvi »vključuje prepoznavanje ločnice med prav in narobe, med dobrim in zlim ter med 
primernim in neprimernim. Drugi vidik vključuje zavezanost delovati, kot je prav, dobro in 
primerno« (po Maxwell, 2007, str. 25–26).     
 
Etiko pogosto enačimo z moralo in tudi po mnenju Stareta (2005, str. 106, Povezanost 
osebnostnega potenciala za vodenje z uspešnostjo vodenja v organih državne uprave) 
pomenita244 isto. Toda pojma morala in etika nista preprosta. Pomembnejša razlika je v 
tem, da se etika ukvarja s preučevanjem in oblikovanjem medčloveških odnosov, morala pa 
s spletom vrednostno naravnega in določenega človekovega ravnanja (skupek nenapisanih 
pravil), po katerem se ravna skupnost. Etika temelji na teoriji, ki obravnava odnos do sebe, 
sočloveka in skupnosti ter ustreznih vrednostnih vsebin. Morala pa predstavlja merilo o tem, 
                                            
244 To navajata tudi Stres (1999, str. 10), Mayer (2004, str. 135). 
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kaj je lepo in kaj grdo, kaj je prav in kaj narobe. Etika pomeni merila človeškega hotenja 
glede na dobro in zlo. Vključuje načela in vrednote o dobrem in slabem. Etično je ravnati 
dobro, pravično, koristno itd. Morala pa je tisto, kar vrednoti in usmerja medosebne odnose 
kot posledico dobrega in slabega. Moralno pomeni ravnati prav, pravilno, pravično, načelno 
(Mayer, 2004, str. 135). Tavčar (v: Ivanko & Stare, 2007, str. 200) pri tem dodaja, da 
»moralno dejanje ni dobro zato, ker je obvezno, ampak je obvezno zato, ker je dobro«.  
 
V organizaciji imajo vpliv na etičnost oziroma so za etično delovanje (vedenje) vseh članov 
organizacije odgovorni predvsem vodilni,245 in zato je etičnost odločanja ter vedenja osnova 
za zaupanje sodelavcev, predstojnikov, poslovnih in strokovnih partnerjev ter javnosti. Brez 
tega zaupanja vodilni ne morejo učinkovito voditi sodelavcev in uspešno poslovati. Način, 
kako naj sodelavce spodbujajo k nenehnemu strokovnemu izpopolnjevanju in pravilnim 
odločitvam, vodjem nalagajo etična načela (po Mayer, 2004, str. 138–139).  
 
Če so za etično in moralno ravnanje ljudi v delovnem okolju odgovorni predvsem vodje, je 
izhajajoč iz tega potrebno poudariti, da je ravno takšno vedenje tista prepoznavna oblika, 
preko katere zaznavamo vedenje vodij. Torej lahko govorimo o tem, da je moralna in etična 
drža vodij pomembna komponenta, s pomočjo katere vodeni občutijo in prepoznavajo 
vedenje vodij. Slednje vedenje je namreč možno hitro opaziti in na takšno vedenje tudi 
reagirati.  
 
Northouse (2007, str. 350) opredeljuje pet načel za etičnost vodenja, preko katerih se 
prepozna etično vedenje vodij, in sicer:      
 Spoštovanje do drugih: pomeni, da mora vodja spoštovati vodene in to se kaže na 
način, da posluša vodene (podrejene), verjame v njihove ideje, tolerira drugačna 
mnenja, poglede. Vodje, ki spoštujejo druge, vidijo njih kot samega sebe in to tudi 
pomeni, da jih vodijo na način, da potrjujejo njihove spretnosti, prepričanja, 
vrednote. In ko vodja spoštuje vodene, se vodeni čutijo kompetentne za opravljanje 
njihovega dela. 
 Pomoč drugim (vodja služi drugim): vodja je mentor svojim podrejenim (vodenim) 
in odgovornost vodje je, da pomaga drugim v smislu »dobrodelnosti«. Etični vodja 
ima odgovornost (obvezo) za vodene, služi njim, oblikuje (sprejema) odločitve, ki se 
nanašajo na vodene, ter skrbi oziroma je odgovoren za njihovo dobro počutje.  
 Pravičnost: etični vodje se osredotočajo na vprašanja pravičnosti oziroma pravic. 
Ravnajo na način, ki je pravičen do vseh in ne favorizirajo nobenega izmed 
podrejenih (vodenih) – to bi lahko vodilo v nezadovoljstvo, nemotiviranost 
podrejenih. Vodje imajo glavno vlogo pri nagrajevanju in kaznovanju svojih 
podrejenih (vodenih) in pri tem uporabljajo oziroma se držijo določenih pravil.  
 Iskrenost (poštenost): dober vodja mora biti iskren, saj če vodja ni iskren (pošten), 
ga drugi vidijo kot nezanesljivega. Vodeni izgubijo vero v to, kar vodja govori in 
njegovo spoštovanje s strani vodenih je nizko. V odnosu z drugimi ima neiskrenost 
(nepoštenost) negativen vpliv, in ko lažemo drugim, sporočamo, da želimo 
                                            
245 Z vodilnimi mislimo vodstvo organizacije (menedžment) in vse vodje.   
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manipulirati z drugimi. Ampak iskrenost ni samo to, da govorimo resnico, ampak 
tudi to, da smo odprti do drugih in jim predstavljamo sebe in stanja takšna, kot so 
v resnici. To ni enostavna naloga, saj se lahko zgodi, da ko povemo celotno resnico, 
je to neproduktivno oziroma dosežemo nasprotni učinek, kot smo ga želeli.  
 Izgradnja skupnosti: etični vodja je osredotočen na skupno dobro. To pomeni, da si 
vodja prizadeva skupaj z vodenimi, da bi dosegli skupno dobro, ki bi imelo koristi 
tako za vodjo kot za vodene. Vodja mora predstavljati oziroma je demonstrator 
etičnosti in ne napada ali ignorira pobud drugih. Torej to ne pomeni, da je dovolj, 
če si vodja prizadeva, da bi spodbudil k temu, da bi si vodja in vodeni določili lastne 
cilje. Potrebno je namreč več, in sicer si je potrebno prizadevati, da se določijo 
skupni cilji oziroma cilji skupnosti in njihov namen.  
 
S pojmoma etike in morale se povezuje tudi pojem vrednot in, kot pojasnjuje Musek (1993, 
str. 51), je to razumljivo, saj naj bi bile prav vrednote nekakšen kažipot morali in etiki. Stres 
(1986) meni, da je »vrednota tisto, kar je nekaj vredno, se pravi, kar zasluži, da je, kar 
hočemo, da je« (Musek, 1993, str. 69). Meni pa tudi, da je »vrednota tisto dobro, ki zaradi 
svoje objektivne dobrosti in subjektivne vrednosti ustreza teženju kakega subjekta in 
vrednoto vedno dojemamo s pomočjo pozitivnega vrednotenja (občudovanja, poželenja, 
hrepenenja) in je brez tega ni. Prava vrednota je lahko samo tista dobrina, ki je takšna, da 
zasluži, da vsak subjekt k njej teži« (Stres, 1999, str. 70–79).  
 
Za vrednote je v vsakem primeru značilna vrednostna komponenta: vedno se nanašajo na 
stvari, ki so bodisi pozitivno vrednotene in cenjene bodisi negativno (ne-vrednote, 
antivrednote). Vrednoti samo človek. To vrednotenje pa je povezano z njegovim 
delovanjem. Vrednote so tiste, ki vodji predstavljajo pomoč pri sprejemanju odločitev in 
vodenju podrejenih (vodenih) ter vplivajo na vedenje vodij. Vpliv vrednot na delo vodij je 
zelo močan in širok, saj vplivajo na vedenje vodij preko (Bass, 1990, str. 143, Handbook of 
leadership; Dessler, 2001, str. 23): 
 njihove percepcije situacij in problemov, s katerimi se soočajo; 
 njihove odločitve in rešitve v zvezi s problemi, s katerimi se soočajo; 
 njihovega odnosa in obravnave posameznikov in skupin ter preko medosebnih 
odnosov, ki jih oblikujejo; 
 pojmovanja uspeha organizacije in načina doseganja uspeha; 
 pojmovanja, kaj je in kaj ni etično oziroma moralno obnašanje; 
 stopnje, do katere sprejemajo organizacijski pritisk in cilje.    
 
Moč vodje naj bo v tem, da v kolikor pride do konfliktnosti med vrednotami in lastnimi 
potrebami, da se zaveda246 pomena svojega delovanja oziroma odločanja, ki naj temelji na 
vrednotah. Slednje je smiselno predvsem zaradi tega, ker potegovanje za ideale in vrednote 
krepi samozavest vodje in prispeva k pozitivni podobi vodje o sebi. In če se vodja obnaša 
                                            
246 Musek pojasnjuje, da kadar so vrednote v konfliktu s potrebami, je povsem mogoče, da se bomo 
ravnali bolj po teh slednjih. Npr. poštenost postavljamo nadvse visoko, pa se vendar lotimo 
dvomljivega posla, ker precej »nese« (po Musek, 1993, str. 230–231).   
 142  
 
oziroma je njegovo vedenje v skladu z vrednotami, se s tem avtomatično krepi vrednotenje 
vodje kot »samega sebe«. Druga korist oziroma prednost za vodjo pa je ta, da takšno 
vedenje odobrava tudi okolica (npr. vodeni), kar spet pozitivno vpliva na samopodobo vodje 
(glej Musek, 1993, str. 232).   
 
Za uspešne vodje je značilno, da imajo »moralno, etično agendo«, in zato ni vseeno, kakšno 
je njihovo moralno in etično vedenje oziroma kakšne vrednote sprejemajo kot pozitivne ter 
negativne. Vendar pa vodje ne morejo pomagati in podpirati drugih, če njihova dejanja in 
s tem povezana vedenja ne izvirajo iz njihove notranjosti. Izhajajoč iz tega je zato primerno, 
da vodje razumejo, da s svojim vedenjem vplivajo na organizacijo, zaposlene in s tem 
povzročajo posledice (pozitivne, negativne). 
 
3.5.3.4 Odnos vodje do sebe 
 
Vedenje vodje je večdimenzionalno in opaženo skozi različne aktivnosti ter oblike. 
Pomembno prepoznavno obliko vedenja pa predstavlja tudi vedenje z vidika vzpostavljanja 
odnosa vodje do samega sebe.  
 
Z odnosom vodje do samega sebe mislimo na takšna vedenja, ki se kažejo skozi (1) 
vrednotenje in pogled vodje do samega sebe (samopodoba, samospoštovanje247) ter (2) 
skrb vodje za lastno zdravje in dobro počutje. Kljub dejstvu, da samopodoba in 
samospoštovanje vodje vplivata na njegovo vedenje, je tudi preko vedenja vodje možno 
prepoznati, kakšen odnos oziroma vrednostni faktor ima vodja do samega sebe. V 
medsebojnih odnosih in pri opravljanju aktivnosti vodje ima namreč pomembno vlogo 
konstrukt opisa samega sebe oziroma predstave, ki jo ima sleherni vodja o samem sebi. 
Torej predstave o tem, kaj si vodja misli o sebi, svojih sposobnostih, lastnostih, o svojem 
telesu, možnostih v življenju, uspehih in neuspehih. V strokovni literaturi se za opis 
omenjenih značilnosti uporablja izraz »samopodoba«.248   
 
Znaki, ki so »značilni za osebe (vodje), ki imajo slabo samopodobo, so: ljubosumnost, slabo 
govorjenje o sebi, občutki krivde, nezmožnost dajanja komplimentov, neupoštevanje lastnih 
potreb, nezmožnost vprašati po tistem, kar bi radi, nezmožnost izražanja naklonjenosti 
drugim, kritičen odnos do drugih, primerjanje z drugimi, trajno poslabšanje zdravja« 
                                            
247 Rosenberg pojasnjuje »samospoštovanje kot pozitivno ali negativno stališče do samega sebe. 
Pozitivno stališče ali visoko samospoštovanje pomeni, da se posameznik sprejema takšen, kakršen 
je, se ceni, je zadovoljen s sabo, se čuti vrednega spoštovanja.  Oseba z nizkim samospoštovanjem 
oziroma negativnim stališčem do sebe se ne ceni, se ne vidi kot vrednega, mu lastne lastnosti niso 
vredne. Samospoštovanje predstavlja odnos do samega sebe in zajema predvsem čustva, ki jih 
posameznik goji do sebe« (Kobal, 2000, str. 154). 
248 Samopodobo si posameznik ustvarja kot edinstvena osebnost, ki po mnenju Allporta (v: Samuel, 
1981, str. 3) predstavlja dinamično organizacijo posameznih psihodinamičnih sistemov, ki določajo 
posameznikovo značilno vedenje in misli. In ker smo ljudje socialna bitja, saj vzpostavljamo odnose 
z drugimi ljudmi, vpliva na kakovost vzpostavitve ter ohranitev odnosa z drugimi tudi osebnost 
vsakega posameznika in s tem povezana njegova podoba o samem sebi. To potrjuje tudi Musek, saj 
meni, da »šele na podlagi ustreznega poznavanja osebnosti se lahko dobro znajdemo v medsebojnih 
odnosih in si jih urejamo tako, kot si želimo« (Musek, 2005, str. 1). 
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(Račnik, 2011, Kvalitetni vodje – lastnosti). In ravno slednje prepoznavne oblike so ene 
izmed tistih, s pomočjo katerih lahko razberemo vedenje vodje z vidika vrednotenja samega 
sebe.  
 
Vedenjske vzorce vodij je možno prepoznati tudi skozi specifične vedenjske oblike, ki so 
značilne za osebe z nizkim samospoštovanjem. Za takšne je značilno, da se »izogibajo 
preizkušanju nečesa novega, zavračajo tveganje, zlahka opustijo začete dejavnosti, 
zavračajo delo brez navodil, če je možno, da bi napravili napako, napake jih vodijo v hude 
frustracije, manjka jim samoiniciative in negotovi so glede sprejemanja odločitev. Razvijejo 
lahko tudi širok obseg slabše prilagojenega vedenja. Ena izmed tipičnih potez tistih z nizkim 
samospoštovanjem je stalno zanašanje na odobravanje drugih ljudi. To se lahko izraža v 
stalnih zahtevah po ljubeznivem, prijaznem odobravanju in stalni uslužnosti. Pogajanja v 
konfliktnih situacijah so pri njih težavna, ker nimajo dovolj samozaupanja, da bi se branili. 
Zlahka jih je možno ustrahovati ali zavesti« (Ferbežer, 2008, str. 30).    
 
Nastran - Uletova (1994, str. 238) pojasnjuje, da so strokovnjaki249 na »podlagi raziskav 
ugotovili, da je za dobre vodje značilna izgrajena in realna samopodoba o sebi. Kobal 
Grumova (2004, str. 99) pa meni, da mora imeti uspešen vodja visoko splošno samopodobo 
in to pomeni, da mora biti samozavesten, se doživljati kot kompetentnega, čustveno 
stabilnega, spoštovanega od zaposlenih in širše okolice itd. V kolikor se vodja ne bo 
spoštoval, ne bo zadovoljen sam s sabo, svojih delovnih nalog ne bo opravljal profesionalno 
in se ne bo dodatno izobraževal, bo neuspešen vodja« (Buzeti, 2010). 
 
Na podlagi nekaterih vedenjskih reakcij vodij je možno ugotoviti, kako vodje vrednotijo sebe 
oziroma kakšen pogled imajo do samih sebe. Vsekakor pa to ni edina prepoznavna 
vedenjska oblika vodij, saj vodje kažejo svoj odnos do sebe tudi skozi vidik skrbi za lastno 
zdravje250 in dobro počutje.   
 
Izkustveno ugotavljamo, da vodje izvajajo skrb za lastno zdravje251 in dobro počutje s 
pomočjo aktivnosti, ki so povezane: 
 s športnimi (telesnimi) aktivnostmi,  
 zdravo in redno prehrano,  
 ustreznim usklajevanjem dela in zasebnega življenja,  
 izboljševanjem in ohranjanjem duševnega zdravja, 
 spodbujanjem osebnostnega razvoja (npr. izobraževanja za pridobitev kompetenc 
vodenja, obvladovanja stresa, sprostitve, komunikacije v delovnem okolju) itd. 
                                            
249 Nastran - Uletova (1994, str. 238) navaja naslednje avtorje: Bird (1940), Mann (1959), Sorrentino 
in Boutillier (1975).  
250 Verdnikova in drugi menijo, da lahko vsakdo doseže optimalno zdravje, vendar (1) si mora zdravja 
želeti, (2) mora verjeti, da je lahko zdrav, in (3) mora biti sposoben in voljan izvesti spremembe ter 
se tudi odpovedovati za boljše zdravje (Verdnik in drugi, 2011, str. 18). 
251 Zdravje bi lahko opredelili kot stanje celotne fizične (telesne) in duševne ter socialne blaginje 
posameznika. Dejstvo je, da si ljudje nenehno prizadevamo za boljše zdravje in iščemo ustrezne 
rešitve, kako »biti zdrav«. Toda zdravstveno stanje je pri ljudeh različno in se giblje na »premici od 
najboljšega do smrti, ko zdravja ni več« (po Toth, 2010).   
 144  
 
S pomočjo aktivnosti v sklopu skrbi vodje za lastno zdravje in dobro počutje lahko vodja 
doseže cilj »biti zdrav in se dobro počutiti«. Izhajajoč iz tega ima zato največ koristi ravno 
vodja, saj se zaradi bolj zdravega vedenja in upadanja težav z zdravjem njegova duševna 
in telesna blaginja povečujeta, odnos do dela pa izboljšuje. 
 
Vedenje vodij se v delovnem okolju torej kaže na različne načine. Nekatere vedenjske 
aktivnosti so vidne bolj, druge manj. Dejstvo pa je, da se vedenje vodij kaže tudi skozi način 
vrednotenja vodij oziroma odnosa, ki ga imajo vodje do samih sebe. Takšne vedenjske 
oblike pa so pomembne, ker so (1) opazne s strani vodenih in (2) vplivajo na vzpostavljanje 
odnosa z vodenimi ter na morebitno njihovo posnemanje. 
 
3.6 VODJE V JAVNI UPRAVI 
 
V organizaciji se med zaposlenimi vzpostavljajo številni odnosi in v množici različno izraženih 
in sprejetih odnosov med zaposlenimi s svojo pojavnostjo nastopajo tudi vodje. Vodje so 
že zaradi same vloge, ki izhaja iz njihove funkcije, v bolj izpostavljenem in zahtevnem 
položaju kot zaposleni (vodeni), ki jih vodijo. Zaradi tega je imanentno pomembno, kakšen 
je njihov koncept oziroma model ravnanja z zaposlenimi ter v povezavi s tem, kakšno je 
njihovo (ne)ustrezno vedenje. Slednje še posebej velja za organizacije v javni upravi, v 
katerih imajo tudi zaradi same narave dela in normativne urejenosti področja izjemno 
pomembno vlogo tudi vodje. Izhajajoč iz tega je zato smiselno proučevanju vodenja in 
vodjem v javni upravi nameniti ustrezno pozornost. 
 
V sklopu proučevanja vodij v javni upravi je smiselno prvotno opredeliti področje javne 
uprave, saj je področje javne uprave v primerjavi s področjem zasebnega sektorja specifično 
– tudi z vidika vodenja. V literaturi252 zasledimo, da je pojem javna uprava zasnovan in 
definiran ter razumljen predvsem s pomočjo dveh pojmov, in sicer »upravljanja« in 
»uprave«.  
 
Organizacije javne uprave sledijo oziroma služijo javno dobremu, splošno-družbenemu 
interesu in, kot pojasnjuje Pečarič (2011, str. 24), je javna uprava tako široka, da vsaka 
definicija253 javne uprave izpusti kakšen njen del. Gordon in Milakovich (1995, str. 16) 
opredelita javno upravo kot skupek vseh procesov, organizacij in posameznikov, ki delujejo 
na uradnih položajih in vlogah, katerih naloga je izvrševanje zakonov in drugih pravil, 
sprejetih oziroma izdanih s strani zakonodajne, izvršilne ali sodne veje oblasti. »Javna 
uprava je »država v akciji«, saj gre pri tem za upravljanje javnih zadev oziroma 
implementacijo javnih politik, za tisto, kar država počne« (Pečarič, 2011, str. 24).   
                                            
252 Glej Pečarič (2011), Virant (2009), Haček (2009), Grafenauer in Brezovnik (2006) itd. 
253 Statistični urad Republike Slovenije uporablja za izraz javna uprava drugačno poimenovanje, in 
sicer »sektor država«. Po mnenju Klinarjeve v Sloveniji »sektor država sestavljajo enote, ki so pod 
javnim nadzorom in ki manj kot 50 % svojih proizvodnih stroškov pokrivajo s tržnimi prodajami. V 
sektor država sodijo enote, vključene v blagajne javnega financiranja – državni proračun, proračuni 
občin, ZPIZ in ZZZS; v ta sektor prav tako sodijo javni zavodi, javne agencije in javni skladi (glede 
na merilo 50 %) in nekatere druge enote (SOD, KAD, DSU, STO ipd.) (Klinar, 2012). 
 145  
 
Javna uprava je celotna dejavnost, ki omogoča, da se javni interesi (javne koristi, splošni 
družbeni interesi) v družbi oziroma »javnem življenju« uresničujejo oziroma javna uprava 
omogoča uresničevanje veljavnega pravnega reda in zagotavlja opravljanje vseh javnih 
zadev (Grafenauer  &  Brezovnik, 2006, str. 3-4). Haček pa pojasnjuje, da je javna uprava 
celota vseh dejavnosti upravljanja, ki sodijo v izvršilne funkcije javnega upravljanja ter 
administrativne in poslovodne funkcije javnega upravljanja ne glede na to, ali jih opravljajo 
državni upravni organi, drugi državni organi ali organizacije zunaj državne uprave, in ne 
glede na to, ali nastopajo oblastno (Haček, 2009, str. 24). 
 
Javna uprava je strokovno izvršilni254 mehanizem, s pomočjo katerega deluje država. Je 
aparat, s katerim država izvršuje svoje cilje, dosega svoje koristi in javno upravo razume iz 
funkcionalnega255 in organizacijskega smisla. V funkcionalnem smislu je javna uprava del 
procesa odločanja o javnih zadevah (proces javnega upravljanja ali upravno-političnega 
procesa), in sicer tisti del, ki poteka na izvršilni ravni. V organizacijskem smislu je javna 
uprava skupek organov in organizacij, ki opravljajo dve poglavitni funkciji: zagotavljajo 
strokovne podlage za politično odločanje in neposredno izvršujejo sprejete politične 
odločitve. Javna uprava je zato del procesa javnega upravljanja, ki poteka na izvršilni ravni 
in tisti (strokovni) aparat, ki zagotavlja strokovne podlage za politično odločanje in izvršuje 
sprejete politične odločitve (Virant, 2009, str. 18–23).  
 
Po mnenju Bučarja mora javna uprava zagotavljati dobrine, ki morajo biti na voljo vsem 
ljudem (osnovna izobrazba, zdravstvo, osebna in premoženjska varnost); dobrine, ki jih je 
ljudem treba zaradi javnih koristi vsiliti (komunala, obvezno zdravljenje, veterinarska 
služba); dobrine, ki jih ni mogoče individualizirati (kolektivne komunalne storitve), ter 
dobrine, katerih proizvajalci so po naravi stvari v monopolnem položaju nasproti uporabniku 
(Bučar, 1969, str. 45–46). 
 
Opredelitve javne uprave so torej številne in na podlagi pregledane literature ugotavljamo, 
da v slovenskem256 prostoru avtorji iz organizacijskega in vsebinskega vidika razumejo257 
vlogo javne uprave različno široko. Razlika258 se kaže predvsem pri dimenzionalnosti javne 
uprave z organizacijskega vidika, in sicer kateri organi in organizacije sestavljajo (tvorijo) 
javno upravo in kateri javni sektor.  
 
                                            
254 Tudi Kovačeva in Virant (2011, str. 30) skupaj pojasnjujeta, da je javna uprava pomemben 
družbeni podsistem, ki ima dve ključni funkciji: strokovno sodeluje pri pripravi javnih politik in 
sprejete javne politike neposredno izvršuje.  
255 Podobno opredeli javno upravo tudi Haček (2009, str. 24), toda namesto funkcionalnega in 
organizacijskega uporabi izraza formalni in materialni vidik (smisel).  
256 Dimenzija javnega oziroma družbenega je lahko različno široka in ravno razumevanje, kaj je javno 
in kaj je zasebno, vpliva na to, kaj v posamezni državi uvrščajo med organizacije javne uprave.   
257 Glej opredelitve javne uprave po Virantu (2009) in nato primerjaj opredelitve še z Bučarjem 
(1969), Šmidovnikom (1985), Hačkom (2009), Pečaričem (2011) – ožji in širši vidik javne uprave.  
258 Pečarič (2011, str. 126) pojasnjuje, da slovenska zakonodaja pojem javne uprave oziroma javnega 
sektorja določa nedosledno in neenotno. 
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Z vidika doktorske disertacije je pomembno, kateri organi in organizacije tvorijo javno 
upravo. Tako Virant (2009, str. 19) pojasnjuje, da javno upravo sestavljajo državna uprava 
z vlado na čelu, občinske uprave z župani na čelu in nosilci javnih pooblastil. Grafenauer in 
Brezovnik (2006, str. 3–4) navajata, da javno upravo tvorijo državna uprava, lokalna 
samouprava in javne službe.   
 
Pečarič (2011, str. 123) opredeli, da v javno upravo v ožjem pomenu sodijo državna uprava, 
uprave lokalnih skupnosti in nosilci javnih pooblastil, v širšem pomenu pa poleg ožjega 
pomena še organi zakonodajne in sodne veje oblasti ter pravne osebe javnega prava. Javna 
uprava obsega (Pečarič, 2011, str. 125): 
 nevladni del (državni organi, ki niso državna uprava: predsednik republike, državni 
zbor, državni svet, RVK, varuh človekovih pravic, ustavno sodišče, računsko sodišče, 
SAZU); 
 vladni del (vladne službe, ministrstva in organi v sestavi ministrstev, upravne enote); 
 v javno upravo sodijo tudi občinska uprava (uprave občine in združenj občin – ZOS, 
SOS, krajevnih skupnosti oziroma ožjih delov občin) in nosilci javnih pooblastil; 
 pravosodje po teoriji ne sodi v pojem javne uprave (VS, državno tožilstvo), pač pa 
ga zakonodaja skupaj z vladnim in nevladnim delom uprave šteje za neposrednega 
uporabnika proračuna; 
 osebe javnega prava, ki sestavljajo javni sektor – posredni proračunski uporabniki 
(javni zavodi na ravni države in na ravni občine, javne agencije, skladi socialnega 
zavarovanja (ZZZS), Zavod za pokojninsko in invalidsko zavarovanje (ZPIZ), javni 
skladi na ravni države in na ravni občin, javna podjetja na ravni države in na ravni 
občin, zbornice, ki se financirajo iz proračunskih sredstev in samoupravnih lokalnih 
skupnosti oziroma krovne organizacije skupnosti).   
 
Organi in organizacije, ki spadajo v javno upravo, so po mnenju Hačka (2009, str. 25-26) 
naslednji: 
 organi, ki odločajo o družbenih zadevah – sem spadajo zlasti predstavniški organi, 
ki neposredno po pooblastilu družbene skupnosti odločajo o družbenih koristih. To 
so zlasti izvršilni organi pa tudi organi, ki upravljajo javne zadeve na nekem ožjem 
področju dela (to so različni upravni organi). V to skupino spadajo še organi 
pravosodja, ki sicer delujejo samostojno v okviru pravnih norm, vendar po 
pooblastilu predstavniških organov odločajo o družbenih koristih; 
 organizacije, ki opravljajo javno službo – organ, ki odloča o družbenih koristih, 
prepusti izvajanje svojih odločitev posebej ustanovljeni organizaciji, kadar taka 
odločitev sproži posebno, stalno strokovno dejavnost, pri kateri gre za neposredno 
delovanje na določenem strokovnem področju; 
 strokovno-tehnična uprava daje organom odločanja potrebne informacije o 
dejanskem stanju, strokovne nasvete, potrebne za odločitev, in sporoča sprejete 
odločitve prizadetim.    
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Sistem javne uprave je po mnenju Šmidovnika sestavljen iz štirih področij, in sicer iz 
(Šmidovnik, 1985): 
 »državne uprave: kot osrednjega teritorialnega upravnega sistema in instrumenta 
države za izvajanje njenih predvsem oblastnih funkcij, s katerimi na pravni način 
ureja odnose v družbi; 
 lokalne samouprave: kot načina upravljanja o družbenih zadevah, ki neposredno 
temelji na lokalni skupnosti in predstavlja lokalni teritorialni upravni sistem; 
 javnih služb: kot tistih dejavnosti, ki zagotavljajo javne dobrine in javne storitve, ki 
so nujno potrebne za delovanje družbenega sistema, ki pa jih iz najrazličnejših 
razlogov ni mogoče ustrezno zagotoviti s sistemom tržne menjave; 
 javnega sektorja:259 ki temelji na kriteriju lastništva države, zato sem sodi vse, kar 
je v državni lasti ne glede na področje, na katerem se nahaja«.  
 
V doktorski disertaciji (slika 15) z opredelitvijo javne uprave razumemo vse tiste 
organizacije, ki so del procesa odločanja o javnih zadevah oziroma sodelujejo pri upravljanju 
javnih zadev. Med takšne organizacije, ki sodelujejo pri upravljanju javnih zadev, uvrščamo 
vladne državne organe in organe lokalne skupnosti ter organizacije nosilcev javnih pooblastil 
(javne agencije, javni skladi, zbornice z obveznim članstvom, nekateri javni zavodi (npr. 
ZPIZ, Zavod za zaposlovanje Republike Slovenije itd.)).  
 
Slika 15: Organizacijska oblika (shema) slovenske javne uprave 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: prirejeno po Pečarič (2011), Virant (2009), Haček (2009) 
 
Organizacijski vidik javne uprave, ki ga uporabljamo v našem delu (slika 15), kaže, da je 
javna uprava260 (ožji) del261  javnega sektorja – zato je smiselno natančno in pravilno 
                                            
259 Javna uprava in javni sektor nista sinonima, saj je javna uprava ožji pojem, je del javnega sektorja 
(Virant, 2009, str. 18). Javni sektor in javna uprava sta medsebojno povezana, soodvisna. V javni 
sektor sodi javna uprava v širšem pomenu (Pečarič, 2011, str. 123). 
260 Konceptualni razvoj slovenske javne uprave na posameznih področjih v obdobju 1991–2011 je 
podrobno predstavljen v delu »Razvoj slovenske javne uprave 1991–2011« (Kovač & Virant, 2011).  
261 SURS uporablja za enako opredelitev izraz »sektor država«.  
JAVNA UPRAVA 
VLADNI DRŽAVNI 
ORGANI 
(državna uprava): 
- vlada, 
- ministrstva z organi 
v sestavi, 
- vladne službe, 
- upravne enote. 
 
LOKALNA 
SAMOUPRAVA: 
- uprave (mestnih) 
občin.  
 
NOSILCI JAVNIH 
POOBLASTIL: 
- javne agencije, 
- javni skladi, 
- zbornice z 
obveznim članstvom, 
- nekateri javni 
zavodi. 
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uporabljati izraza javna262 uprava in javni sektor. Ko govorimo o javni upravi, namreč ne 
mislimo na nekatere druge organizacije, ki tvorijo javni sektor263, in sicer na organizacije 
(javne družbe),264 nad katerimi izvajajo organizacije javne uprave nadzor oziroma v katerih 
so država ali občine večinski lastniki (npr. državna in občinska javna265 podjetja itd.).  
 
3.6.1 VODENJE V JAVNI UPRAVI 
 
V procesu vodenja lahko vodilno osebje, ki izvaja aktivnosti povezane z vodenjem, ovirajo 
ali spodbujajo tudi različni formalni vidiki, ki sooblikujejo delovno okolje. Tudi okolje javne 
uprave s svojo normativno urejenostjo predstavlja takšen prostor, v katerem lahko 
formalno-normativni vidik vpliva na uspešnost javne uprave in na vodenje ljudi v javni 
upravi. To potrjujeta tudi Stare in Seljak, ko trdita, da ima »velik vpliv na področje vodenja 
v javni upravi266 sama (zakonska) opredeljenost javne uprave. Tradicionalno »utečene 
poti«, ki izhajajo iz zakonskih določil in kot takšne določajo delovanje javne uprave, v veliki 
meri omejujejo ustvarjalnost in možnost spodbujanja fleksibilnosti pri delu v upravi. Poleg 
tega so notranja razmerja in naloge oblikovane na osnovi predpisov, njihovo izvajanje pa 
narekujejo ustavne določbe. Poleg strukturnih vplivnih dejavnikov, ki so opredeljeni z 
zakonskimi določili, ima velik vpliv na vodenje v upravi tradicionalno razumevanje 
organizacijske strukture, »samoumevnost« hierarhičnih odnosov in odnos do ljudi« (Stare 
& Seljak, 2006, str. 112). 
 
                                            
262 Pri javni upravi gre za temeljno in podporno dejavnost in da je njeno nasprotje zasebna (poslovna) 
uprava. Naloge javne uprave sta priprava strokovnih podlag za oblikovanje javnih politik in 
izvrševanje sprejetih politik (Pečarič, 2011, str. 119–120).  
263 Po mnenju Stareta (2010, str. 2) enotne opredelitve javnega sektorja v svetovnem merilu ni. Tudi 
slovenska zakonodaja javni sektor različno opredeli (ZJU, ZJF, ZDIJZ). Toda kljub temu lahko javni 
sektor (glej ZJU) pojmujemo kot celoto državnih organov in uprav samoupravnih lokalnih skupnosti, 
javnih agencij, javnih skladov, javnih zavodov in javnih gospodarskih zavodov ter drugih oseb 
javnega prava, če so posredni uporabniki državnega proračuna ali proračuna lokalne skupnosti. Temu 
je treba dodati še javna podjetja kot izvajalce javnih služb na področju gospodarske infrastrukture 
(ZJU, 1. člen). Po mnenju Pevcina in Aristovnika lahko javni sektor opredelimo kot zbir vseh javnih 
organizacij, ki opravljajo družbene in gospodarske javne dejavnosti, pri čemer gre za dejavnosti, ki 
delujejo po netržnih načelih, kar se predvsem kaže v njihovem proračunskem financiranju (Pevcin & 
Aristovnik, 2008, str. 41). Klinarjeva pa meni, da javni sektor sestavljajo enote sektorja država in 
javne družbe. Javni sektor zajema sektor država, javne nefinančne družbe, centralna banka, javne 
druge denarne finančne institucije, javne druge finančne posrednike, razen zavarovalnih družb in 
pokojninskih skladov, javne izvajalce pomožnih finančnih dejavnosti, javne zavarovalne družbe in 
pokojninske sklade (Klinar, 2012). 
264 V Sloveniji so javne družbe tiste »družbe, nad katerimi imajo enote sektorja država nadzor. Družba 
je pod javnim nadzorom takrat, ko jo nadzira enota države, druga družba pod javnim nadzorom ali 
jo nadzirajo enote države in družbe pod javnim nadzorom. Osnovno merilo za določanje nadzora je 
večinski lastniški delež: enota je pod javnim nadzorom, če so večinski lastnik enote države ali enote 
pod javnim nadzorom (po Klinar, 2012). 
265 Pečarič (2011, str. 126) meni, da v javni sektor ne sodijo javna podjetja kot izvajalci javnih služb, 
ki so statusno gospodarske družbe, in same gospodarske službe, ki so v pretežni lasti ali pod vplivom 
države.  
266 V doktroski disertaciji se osredotočamo predvsem na javno upravo in ugotavljamo, da tudi za 
slednjo velja enako stališče.  
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Pri razumevanju vodenja ljudi v javni upravi je zraven normativnega vidika potrebno 
upoštevati tudi organizacijski vidik oziroma vidik strukturnih organiziranosti organov in 
organizacij javne uprave. Za slednji vidik je značilno, da je zgrajen oziroma zasnovan na 
temelju prvotnih organizacijskih konceptov, ki so bili izoblikovani v sklopu organizacijske 
znanosti. V doktorski disertaciji so slednji koncepti (modeli) pomembni predvsem zaradi 
tega, ker so bili v sklopu njih izoblikovani tudi prvi vidiki vodenja ljudi (princip avtokratskega 
sloga vodenja ljudi). Konceptualni vidiki, kako voditi ljudi v organizaciji (npr. v upravni enoti, 
občini itd.) in kako organizirati ter upravljati organizacijo predstavljeni v obliki številnih 
(predvsem organizacijskih) teorij (ved) oziroma s pomočjo različnih znanosti (npr. 
organizacijske, psihološke itd.). Tako tudi spoznanja organizacijskih teorij,267 ki so bila 
izoblikovana (razvita) skozi celotno obdobje organizacijske znanosti, kažejo na različne 
pristope upravljanja organizacij in s tem povezane različne oblike vodenja in ravnanja z 
ljudmi v organizaciji.  
 
Pristope upravljanja organizacije in načine ravnanja oziroma vodenja ljudi v organizaciji je 
predstavila že prva znanstvena teorija organizacije, ki je poimenovana kot klasična teorija 
organizacije in je kot taka s svojimi idejnimi modeli pomembno vplivala tudi na področje 
javne uprave. Slednja teorija je bila razvita s pomočjo dveh pristopov268 (šol), in sicer s 
pomočjo pristopa, ki je bil razvit v Združenih državah Amerike, drugi je bil uveljavljen 
(razvit) v Evropi. Toda ne glede na pristop, Ivanko (2005, str. 12) pojasnjuje, da je klasična 
teorija organizacije razvila več kot 100 načel (npr. načelo hierarhije, enotnost ukazovanja, 
kontrolni razpon, načelo avtoritete in centralizacije, pravičnosti, reda, stabilnosti osebja itd.) 
kot splošnih navodil, ki jih morajo upoštevati vodje na vseh vplivnih organizacijskih ravneh.  
 
Vidiki oziroma modeli upravljanja organizacij, ki so predstavljeni skozi klasično teorijo 
organizacije, so pri razumevanju vodenja v javni upravi pomembni zlasti zaradi tega, ker so 
nekateri pristopi vplivali na delo (z ljudmi) v javni upravi in marsikje so takšni pristopi 
(vodenja) še danes uveljavljeni v praksi269 javne uprave. Slednje potrjuje tudi Stare in 
pojasnjuje, da so predvsem Webrova270 spoznanja močno vplivala na delo v upravi, saj so 
                                            
267 Skozi razvoj organizacijske znanosti so bile izoblikovane naslednje teorije organizacije, in sicer: 
klasična teorija organizacije, neoklasična teorija organizacije, moderna teorija organizacije in 
postmoderna teorija organizacije.  
268 Za glavnega predstavnika klasične teorije organizacije v ZDA velja Frederick Winslow Taylor, za 
najbolj znana predstavnika klasične teorije organizacije v Evropi se na podlagi razvitih modelov 
štejeta Henri Fayol in Max Weber.  
269 Eden takšnih modelov je tudi Webrov birokratski model organizacije in za slednjega Žurga (2001, 
str. 25) pojasnjuje, da vzrok za tako dolgo delovanje birokratskega modela v javnem sektorju ni 
njegova učinkovitost, temveč dejstvo, da je reševal osnovne težave, ki so jih ljudje želeli rešiti, saj 
je zagotavljal: varnost (pred nezaposlitvijo v poznih letih), stabilnost (pomembno v času gospodarske 
krize), osnovno pravičnost in enakost (ljudi obravnava enako), delovna mesta, dobrine, ki so jih 
ljudje industrijske dobre potrebovali in pričakovali (ceste, šole). 
270 Weber je opredelil tudi tako imenovanega »idealnega javnega uslužbenca«. To je tisti, ki izvaja 
svoje dolžnosti v duhu formalistične brezosebnosti, brez sovraštva in brez strasti. Njegova dejanja 
so racionalna, kar pomeni, da se ravna po ciljih in zato ne vpleta čustev v svoja ravnanja. Idealni 
javni uslužbenec ima enak odnos tako do strank kakor tudi do drugih javnih uslužbencev (Haralambos 
& Holborn, 1995, str. 281). 
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postala temeljni vidik oblikovanja vodenja271 in odnosa do zaposlenih. Zdi se namreč, da je 
Webrov princip birokratske organizacije kljub razvoju teorije in prakse na področju 
upravnega272 vodenja marsikje še danes temeljni princip organiziranosti in sodelovanja« 
(Stare, 2005, str. 119). 
 
Weber, kot predstavnik klasične teorije organizacije v Evropi, je formuliral tako imenovani 
birokratski model273 organizacije in s slednjim modelom274 močno vplival na prakso vodenja. 
Birokratski model organizacije temelji na načelih (lastnostih), kot so delitev dela, hierarhija 
ter brezosebnost pravil. Delitev dela pomeni, da je vse delo v birokratski organizaciji 
racionalno porazdeljeno med enote, ki jih lahko sestavljajo posamezniki ali skupine 
posameznikov, sposobnih za opravljanje različnih nalog. Hierarhija pomeni, da je vsak nižji 
pod nadzorom višjega (nadrejeni je nad podrejenim) in na osnovi takšnega koncepta 
hierarhije se porazdeljujejo nagrade za opravljanje dela, priznava se avtoriteta, dodeljujejo 
se privilegiji in odloča se o napredovanju. Toda napredovanje na hierarhični lestvici temelji 
na senioriteti ali uspehih, ki jih posamezniki dosežejo pri opravljanju svojega dela. 
Brezosebna pravila pa predstavljajo »življenjsko kri« birokratskega sveta; birokrati namreč 
ne morejo delovati, kakor bi želeli, saj je njihovo delovanje omejeno s predpisanimi vzorci 
ravnanja (po Haček, 2009, str. 34–35, Pečarič, 2011, str. 177, Weber, 1947, str. 331).  
 
Nekatera načela, na podlagi katerih je Weber izoblikoval svoj model, so v praksi javne 
uprave še vedno prisotna275 in to kljub kritikam,276 ki jih je bil model deležen. Razumevanje 
Webrovega prispevka v kontekstu dela javne uprave (aktualno stanje) se kaže predvsem 
skozi naslednje vidike, in sicer (glej Buzeti, 2010): 
                                            
271 Stare (2005, str. 118, Povezanost osebnostnega potenciala za vodenje z uspešnostjo vodenja v 
organih državne uprave) pojasnjuje, da »klasično pojmovanje vodenja v upravi opredeljuje 
pomembnost zanesljivosti izvajanja nalog, ki jo je možno doseči z ustreznim pristopom k vodenju. 
Gre za stališče, da se delavci v principu raje izogibajo delu, njihovi rezultati pa so najboljši, če so 
nekako prisiljeni in strogo nadzirani«.  
272 Koncept upravnega vodenja je podrobno predstavljen tudi v Public – Sector Leadership Theory: 
An Assesment (Montgomery, 2003, str. 214–228). 
273 Model namreč temelji na ideji oziroma je zgrajen na način, da je v organizaciji vse predpisano in 
zaposleni morajo strogo upoštevati vsa pravila in se slednjim tudi podrejati. Na podlagi tega je 
mogoče poslovanje nadzorovati, ljudi ustrezno ocenjevati (ne na prijateljski ravni) in pri tem 
postavljati takšne standarde, ki so enaka za vse ljudi v organizaciji. Vodenje temelji na pristopu 
»depersonalizacije« (neosebno vodenje je pogoj za učinkovitost delovanja) kjer je v ospredju 
organizacija in ne vodja. Od ljudi se zahteva strogo določeno ravnanje po pravilih na vseh 
organizacijskih ravneh in vsi so enako upoštevani, saj so pravila in naloge jasno postavljene. Področja 
pristojnosti in odgovornosti so jasno opredeljena in odnosi »depersonalizirani«. Člani takšne 
organizacije v večini primerov ne razmišljajo o tem, ali bi se morda dalo kakšno delo opraviti bolje, 
kot to predpisujejo pravila, saj delajo samo tisto in tako, kot jim je ukazano (po Pečarič, 2011, str. 
176-178, Ivanko, 2005, str. 75–77). 
274 Weber je zraven birokratske organizacije definiral še karizmatično organizacijo in patriarhalno 
organizacijo (glej Weber, 1947, str. 328).   
275 Javna uprava se je prilagodila vsem elementom birokratske organizacije zato, ker je bila vsaka 
uprava v predmoderni družbi soočena z okoljem, ki je bilo relativno preprosto, stabilno in predvidljivo 
(po Haček, 2009, str. 36).   
276 Glej Ivanko (2005, str. 78–79), Pečarič (2011, str. 183–186).  
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 nekateri elementi oziroma načela, ki so značilna za birokratski model organiziranosti, 
so implementirana tudi v javni upravi (npr. delitev dela, upoštevanje pravil in 
postopkov, 277 hierarhija itd.), vendar ne v tako strogem okviru; 
 v praksi javne uprave zaposleni opravljajo številne specializirane naloge, ki jih je v 
sklopu svojega modela opredelil tudi Weber, vendar se takšne naloge zaposlenih v 
javni upravi vse bolj spreminjajo zaradi številnih sprememb v okolju;  
 z opredelitvijo strogo formalnega in poslušnega odnosa med »nadrejenim–
podrejenim«, kot ga je opredelil Weber, se kaže vidik avtoritativnega278 vodenja, ki 
je v praksi javne uprave lahko še vedno prisoten;  
 odnos brez upoštevanja čustvenih potreb posameznika in strogo formalni odnos 
vodja-vodeni, ki daje vodji »popolno moč«,279 je lahko v postmodernem času 
problematičen, saj se vrednote in človekove pravice ter svoboščine spreminjajo in 
postajajo vse bolj liberalne. Če je ravnanje vodij z zaposlenimi v javni upravi, kot ga 
je opredelil Weber, še vedno prisotno, je slednje lahko problematično tudi z vidika 
zadovoljstva zaposlenih in s tem posledično tudi njihovo prisotnostjo na delu oziroma 
odsotnostjo z dela.  
 
Koncepti, ki jih je proučeval in zasnoval Weber280, so pri obravnavi tematike vodenja v javni 
upravi pomembni tudi zaradi tega, ker je s pomočjo njih zasnoval temelje ideje oziroma 
prvotne principe vodenja in to kljub dejstvu, da je bil v Webrovem konceptu pomemben 
hierarhični položaj vodje in ne vodja kot posameznik. S kritično distanco je zato možno 
ugotoviti, da je z oblikovanjem svojega modela Weber celo spodbudil ostale avtorje, da so 
začeli proučevati njegov koncept in v kasnejšem obdobju oblikovali nove poglede na vlogo 
vodilnega osebja v organizaciji in s tem vplivali tudi na razumevanje vodenja ljudi v javni 
upravi.   
 
                                            
277 Npr. ogromno je predpisanih stvari (postopki so natančno definirani) in to posledično pomeni, da 
če je veliko stvari predpisanih, se morajo ljudje po tem ravnati (v nasprotnem primeru lahko sledi 
določena sankcija ali napaka), upravni akti, odločitve in pravila se izdajajo v pisni obliki in vse to je 
potrebno shraniti (Buzeti, 2010).  
278 Weber izpostavlja tri avtoritete vodje in izpostavlja legalno – racionalno avtoriteto. Weber torej 
izoblikuje idealni tip vodje v organizaciji in posebej opozori na to, da vodja v organizaciji (tudi kot 
osebnost) ni pomemben, ampak je pomemben samo hierarhični položaj, ki ga vodja ima.  
279 V praksi je še vedno mogoče zaslediti, da se vodje zaradi tega, ker imajo določeno moč, ne 
ukvarjajo dovolj z zaposlenimi. Posledice takšnega načina vodenja se lahko kažejo v slabih odnosih 
med zaposlenimi, da se ločuje med tistimi zaposlenimi z drugačnimi političnimi opredelitvami od 
tistih, ki bi jih »naj« imeli, in tudi v nepravičnem odnosu do nekaterih zaposlenih (kaže se predvsem 
v smislu slabšega odnosa do njih, kar se potrdi na vsakoletnem ocenjevanju javnih uslužbencev o 
opravljenem delu). Posledice celo pokažejo, da je to že v nasprotju z Webrovim modelom, saj je 
Weber izpostavil, da se naj ljudje enako obravnavajo oziroma so enako upoštevani, ni diskriminacije 
in določenega osebnega ocenjevanja (po Buzeti, 2010).  
280 S svojimi vidiki sta zraven Webra na vodenje organizacije (tudi v javni upravi) kot glavna 
predstavnika klasične teorije organizacije vplivala tudi Taylor in Fayol. Če se je Taylor bolj osredotočal 
na »mikro« vidik upravljanja in organizacije dela, pa se je Fayol ukvarjal predvsem z organizacijo in 
upravljanjem organizacije v celoti (z »makro« vidika) in v ta namen oblikoval funkcije organizacije 
(podjetja) in splošna načela vodenja ter elemente vodstvene (upravne) dejavnosti, in sicer 
načrtovanje, organiziranje, ukazovanje, usklajevanje, kontroliranje (glej Grafenauer in Brezovnik, 
2006, str. 26).     
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S svojimi koncepti in idejami sta na razumevanje organizacije (tudi vodenja) in s tem 
povezanim obravnavanjem (vodenjem) ljudi v organizaciji vplivala tudi Taylor in Fayol. Njun 
prispevek je pomemben tudi z vidika vodenja ljudi v upravi, saj sta v sklopu svojih načel281 
vodenja izpostavila oziroma opredelila tudi pristop do posameznika ter s tem določila vlogo 
posameznika pri opravljanju dela. S svojimi idejnimi pogledi sta na takšen način zasnovala 
podlago za razvoj kasnejših proučevanj, ki so se osredotočala na vlogo ljudi v organizaciji 
in s tem povezanim vodenjem ljudi v organizaciji (tudi v javni upravi).   
 
Če so predstavniki klasične teorije organizacije na ljudi v organizaciji in s tem povezanim 
vodenjem ljudi gledali z vidika »hierarhije položaja, formalne moči« (formalna hierarhija, 
strogo ukazovanje in kontroliranje, nehuman odnos vodja-vodeni itd.), so predstavniki 
kasnejših282 teorij organizacije začeli vse bolj izpostavljati vlogo posameznika (zaposlenega) 
v organizaciji. Z vidika proučevanja vodenja ljudi v javni upravi je slednje pomembno, saj 
so nekateri avtorji s svojimi pristopi (modeli) vplivali na razumevanje vloge in pomena vodij 
ter vodenih v organizaciji (javni upravi). Toda kontekst vodenja ljudi lahko s pomočjo 
takšnih teorij razumemo šele takrat, ko ugotovimo, kaj posamezna teorija (pristop) 
izpostavlja kot bistvo.  
 
Prelomno obdobje (ključno točko proučevanja vloge ljudi v organizaciji), ki je imanentno 
vplivalo na razvoj kasnejših proučevanj ravnanja (vodenja) z ljudmi v organizaciji in s tem 
tudi na razumevanje vodenja v javni upravi, lahko štejemo obdobje Hawthornskega 
eksperimenta (Elton Mayo), obdobje McGregorjeve283  »teorije X284 in teorije Y« ter obdobje 
»teorije Z« (Reddin).     
 
Vloga Hawthornskega eksperimenta je pri razumevanju konteksta vodenja ljudi (tudi v javni 
upravi) in ravnanja z njimi pomembna predvsem zaradi tega, ker izpostavi posameznika kot 
tisti člen v organizaciji, ki je izjemno pomemben. Potrebno je upoštevati posameznikove 
socialne potrebe in izvajati aktivnosti, da se bo posameznik (zaposleni) v organizaciji dobro 
počutil in da bo zadovoljen. Posebno pozornost je potrebno namenjati tudi medosebnim 
odnosom v organizaciji med zaposlenimi in vodilnim osebjem. Kljub dejstvu, da je na osnovi 
Hawthornskega eksperimenta izoblikovana teorija »human relations« bila deležna številnih 
kritik,285 jo lahko štejemo kot tisto, ki je pri razumevanju vodenja ljudi v javni upravi 
                                            
281 Načela vodenja po Taylorju (načela znanstvenega vodenja) in Fayolu (štirinajst načel 
administracije)  v svojem delu Teorija organizacije natančno predstavlja Ivanko (2005, str. 46–60). 
282 Npr. Teorija o medčloveških odnosih, teorija o človeških virih, postmoderna teorija.  
283 Tudi Stare in Seljak (2006, str. 116) pojasnjujeta, da so na tej osnovi (McGregorjevega prispevka 
X in Y) bile razvite še druge teorije, povezane z vodenjem in odnosom do ljudi, vendar sodobna 
teorija upravnega vodenja izhaja iz spoznanj McGregorjeve »teorije y«.  
284 Značilnosti »teorije X« so, da povprečen človek čuti odpor do dela in se mu izogne, če le more. 
Odpor do dela je pri ljudeh tako močan, da tudi obljubljene nagrade ne zadostujejo (ljudje 
sprejemajo nagrade, vendar zahtevajo vedno več, kar pa ne vpliva na pripravljenost za povečanje 
njihovega napora. Človek se tudi raje pusti usmerjati, se izogiba odgovornosti, ima malo ambicij in 
želi predvsem gotovost (po Ivanko, 2005, str, 130).   
285 Kritike teorije »human relations« glej v Pečarič (2011, str. 193–197) in Ivanko (2005, str. 93–94).  
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pomembna, saj izpostavi vlogo socialnih potreb zaposlenih (spoštovanje, pohvala, korekten 
odnos itd.) in pomen medosebnih odnosov.  
 
McGregorjev vidik, ki ga je predstavil v sklopu »teorije Y«, je pri razumevanju ravnanja z 
ljudmi oziroma pri vodenju ljudi (tudi v javni upravi) pomemben, ker izpostavi posameznika 
kot tistega, ki rad dela, je ustvarjalen in razmišlja, kako je možno kakšne stvari izboljšati. 
Posameznik (zaposleni) je pozitivno naravnan in išče ter sprejema odgovornost za svoje 
opravljeno delo, nad katerim tudi sam izvaja nadzor (McGregor, 1960, str. 33–45). 
Prispevek teorije Y je pri razumevanju vodenja ljudi v javni upravi pomemben predvsem 
zaradi tega, ker izpostavi, da je možno ob pravilnem pristopu in uporabi različnih aktivnosti 
(komuniciranje, motiviranje, nagrajevanje, izobraževanje itd.), s katerimi vplivamo na 
vodene, ravno od slednjih pričakovati, da bodo svoje delo radi opravljali in za to prevzemali 
tudi vso odgovornost ter razmišljali, kako stvari izboljšati.  
 
Tudi v ospredju Reddinove »teorije Z«, ki je nastala kot kritika »teorije X in teorije Y«, je 
človek oziroma njegove človeške prvine. Teorija »Z« temelji na dejstvih, da ima posameznik 
voljo do dela in da je naravnan tako k dobremu kot slabemu. Posameznika motivirajo 
oziroma spodbujajo k dobro opravljenemu delu ustrezne razmere in tudi njegov lastni razum 
(želi dokazati, da je nečesa zmožen narediti). Ivanko (2005, str. 131) pri tem navaja, da je 
v sklopu »teorije Z« medsebojna odvisnost osnovni način človeškega medsebojnega 
delovanja in ravno slednje je za človeka pomembna družbena enota. Ključne teze, ki so 
značilne za »teorijo Z«, so pomembne tudi pri razumevanju vodenja ljudi v javni upravi, saj 
opozarjajo na smiselnost sodelovanja med sodelavci in izpostavljajo pomen primernega 
socialno-fizično delovnega okolja (delovne razmere). Odgovornost za kreiranje takšnega 
delovnega okolja, v katerem se zaposleni dobro počutijo in iščejo sodelovanje z drugimi 
zaposleni, pa v prvi vrsti nosi (prevzema) ravno vodilno osebje. Vodje v javni upravi so tisti, 
ki s svojim vedenjem ustvarjajo neustrezne delovne razmere, ki so lahko vzrok, zaradi 
katerih nastajajo negativne posledice, ki se lahko kažejo tudi skozi vidik odsotnosti 
zaposlenih z dela.286   
 
Koncept in pomen razumevanja vodenja v javni upravi torej izhaja iz nekaterih značilnosti, 
ki jih lahko pripišemo modelom, ki so bili izoblikovani v okviru prvotnih teorij organizacijske 
znanosti. Z razvojem znanosti (organizacijske, psihološke, informacijske itd.) pa so bili 
izoblikovani tudi novejši modeli vodenja (ravnanja) ljudi, ki so s svojimi idejnimi rešitvami 
vsekakor vplivali tudi na vodenje v javni upravi. Toda kljub  spremembam, ki so vplivale na 
pomen vloge vodij in vodenih v javni upravi, lahko izkustveno ugotovimo, da so nekateri 
elementi prvotnih konceptov organiziranosti in statusnega pomena zaposlenih v javni upravi 
še vedno prisotni.287 Slednje je pomembno, če želimo prvič: pojasniti, zakaj so nekateri 
elementi v javni upravi še danes takšni, kot so, in drugič: če želimo stvari izboljšati oziroma 
narediti drugače.  
                                            
286 Statistični podatki NIJZ in MPJU kažejo, da je odsotnost zaposlenih z dela v slovenski javni upravi 
večja v primerjavi z zasebnim sektorjem. 
287 Webrov koncept birokratske organizacije in s tem povezane nekatere značilnosti.  
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Okolje288 javne uprave se v postmodernem času spreminja in postaja vse bolj nestabilno, 
kompleksno, in zato je potrebno iskati rešitve v smislu modernizacije289 ter prilagajanja na 
spremembe v okolju, da se doseže uspešnost290 poslovanja javne uprave. Vzroke za 
spreminjanje upravnega okolja lahko delimo na notranje in zunanje. Med prve sodijo 
spreminjanje vrednot in organizacijske upravne kulture, individualizacija ter zahteve 
zaposlenih po sistemski obravnavi njihovega položaja. Med zunanje vzroke pa sodijo 
zahteva po zmanjšanju javnih izdatkov, kritičen in zahtevnejši odnos do uporabnikov ter 
naraščanje obsega in zahtevnosti upravnih nalog (glej Haček, 2009, str. 36). Izhajajoč iz 
tega zato ni nobeno presenečenje, da se je tudi na področju javne uprave začela uveljavljati 
ideja, da je tudi sem treba vnesti izkušnje in načela iz zasebnega sektorja, ki s svojimi 
pristopi odgovarja na spremembe v okolju.  
 
Med novejšimi koncepti, s pomočjo katerih izboljšujemo poslovanje javne uprave, je v 
literaturi možno zaslediti, da se izpostavlja predvsem291 tako imenovani »novi javni 
menedžment« (NJM). Ideja NJM292 je zasnovana (po Kovač & Virant, 2011, str. 34) na 
temelju klasičnih vrednot javnega sektorja293 (t. i. weberjanska uprava na temelju 
zakonitosti, hierarhiji ipd.), a z vnosom metod dela iz zasebne sfere (npr. stremljenje k 
učinkovitosti, usmerjenost k uporabnikom). Izhodišče za novi javni menedžment je 
spoznanje, da dosedanje birokratske strukture in prakse niso več edini dober način vodenja 
in delovanja javnega sektorja. S takšnim spoznanjem in v upoštevaje spreminjajoče se 
okolje so bile zato izoblikovane nekatere prvine, na katerih temelji NJM. Glavne prvine NJM 
so usmerjenost k rezultatom, usmerjenost k strankam, prenova poslovnih procesov, nova 
organiziranost in novi načini vodenja, uvajanje novih delovnih metod, preoblikovanje 
delovnega mesta, povečanje učinkovitosti in uspešnosti, delegiranje in povečanje 
avtonomije, prenos izvajanja posameznih nalog na zunanje izvajalce, opredelitev in 
razmejitev odgovornosti in vzpostavitev tekmovalnosti (po Pečarič, 2011, str. 434–438).  
 
                                            
288 Ivanko meni, da enovito in ustaljeno okolje daje ugodne možnosti za birokratski model 
organizacije in zato birokratska organizacija ni primerna v okolju, ki se hitro in možno spreminja 
(Ivanko, 2005, str. 76). 
289 Uporabniki vse bolj zahtevajo kakovostnejše in učinkovitejše delovanje uprave in se pri tem 
združujejo v skupnem načelu odprtosti uprave (Pečarič, 2011, str. 434).  
290 Od profesionalnosti in učinkovitosti javne uprave je v veliki meri odvisna kakovost javnega 
upravljanja, ki je po dokumentih OECD poleg gospodarskega razvoja in socialne kohezije eden od 
stebrov trajnostnega razvoja (po Kovač & Virant, 2011, str. 30). 
291 NJM je pomembno vplival na razvoj javne uprave, toda kot poudarja Brezovšek (v: Kovač & Virant, 
2011, str. 34), je tako po svetu kot v Sloveniji prišlo do preseganja razumevanja NJM kot viška 
razvoja v smislu neoweberjanske uprave.  
292 Kovač in Virant (2011, str. 31) pojasnjujeta, da podstat sodobnim upravnim reformam predstavlja 
paradigma novega upravljanja javnega sektorja ali novega javnega menedžmenta.   
293 Klasični Webrov birokratski model javne uprave sledi javnemu interesu, zakonitosti, nevtralnosti, 
odgovornosti, pristojnosti in poštenosti. Da bi šli v korak s časom, je treba klasične postulate 
(Webrove) nekoliko prevetriti in jih oblikovati z duhom in časom, v katerem živimo. Novi pojmi, kot 
so uspešnost, učinkovitost, ekonomičnost, kakovost, odličnost ipd., so že dobro znani v 
gospodarstvu, vendar se vedno bolj uveljavljajo tudi pri oblikovanju sodobnih upravnih sistemov kot 
opravičevanja porabe proračunskega denarja in ozaveščanja državljanov (Pečarič, 2011, str. 434).  
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Med glavnimi prvinami NJM so torej tudi takšne, ki so tesno povezane z vodenjem in 
ravnanjem z ljudmi v javni upravi in ravno slednje kaže, kako zelo pomembni so vsi ti vidiki 
tudi v sklopu novejših konceptov izboljševanja poslovanja javne uprave. V okviru idej in 
načel iz zasebnega sektorja, ki se prenašajo v javni sektor, se »poudarja tudi vloga 
zaposlenih, še posebej vodje, ki s svojim ravnanjem vpliva na obvladovanje poslovanja, 
razvoj in uvajanje sprememb. Pri tem gre za dva vidika dela: urejanje (upravnega) 
tehnološkega procesa in ravnanje z ljudmi« (Stare & Seljak, 2006, str. 117).   
 
V literaturi in praksi je možno zaslediti, da je NJM tesno povezan z modeli oziroma orodji294 
(tehnikami) upravljanja kakovosti v javnem sektorju in tudi v sklopu slednjih se kot ključni 
element izpostavlja vidik vodenja ljudi v javni upravi. Med takšnimi pristopi, s pomočjo 
katerih se želi izboljšati poslovanje javne uprave (posameznega organa) in vplivati na 
kakovost poslovanja, je tudi model CAF (slika 16).  
 
Model CAF295 je orodje, ki naj bi pomagalo organizacijam javnega sektorja po vsej Evropi 
uporabljati tehnike upravljanja kakovosti v javnem sektorju. CAF uporablja devet meril, od 
katerih jih pet sodi med t. i. dejavnike uspeha, štiri pa med rezultate (Pečarič, 2011, str. 
400). Eden ključnih elementov, na podlagi katerega temelji model in ga izpostavlja kot 
bistven, je ravno element, ki je povezan z vodenjem in vzpostavljanjem odnosa ter ravnanja 
z zaposlenimi v javni upravi.    
 
V javni upravi je smiselno namenjati pomembno vlogo prav vodjem, saj ti s svojimi 
osebnostnimi in socialnimi lastnostmi, znanjem in sposobnostmi oziroma s svojim značilnim 
vedenjem prispevajo k temu, da se lahko uvedejo nove ideje in izboljšave v javni upravi. 
Ugotovimo lahko, da takšnemu vidiku razmišljanja sledi tudi model CAF (slika 16), saj 
izpostavlja prav vodje. »Vodje usmerjajo organizacijo, vodje razvijajo poslanstvo, vizijo in 
vrednote, ki so potrebne za določeni uspeh organizacije. Oni motivirajo in podpirajo 
zaposlene v organizaciji z dajanjem zgleda in s primernim vedenjem v skladu z izraženimi 
in neizraženimi vrednotami. Vodje so tudi glavni vmesni člen med organizacijo in politiki, 
upravljajo njihove skupne odgovornosti, pristojni so za obvladovanje odnosov z drugimi 
udeleženimi stranmi ter izpolnjevanje njihovih potreb« (MNZ, 2013, Skupni ocenjevalni okvir 
za organizacije v javnem sektorju: kako s samoocenjevanjem izboljšati organizacijo: CAF 
2013). 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                            
294 Npr. EFQM, CAF. 
295 Common Assessment Framework – CAF. 
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Slika 16: Model CAF 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: MNZ (2013, str. 69 Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju: kako s 
samoocenjevanjem izboljšati organizacijo: CAF 2013) 
 
Stare (2005, str. 128, Povezanost osebnostnega potenciala za vodenje z uspešnostjo 
vodenja v organih državne uprave) meni, da »model CAF posebej opozarja na nujnost 
razlikovanja med vlogo političnega voditeljstva in vlogo vodij v javnem sektorju. V modelu 
se zato večjo vlogo namenja oziroma se bolj osredotoča na upravljanje organizacij v javnem 
sektorju kot na »kakovost« javnih politik«. V okviru modela CAF se zato pri merilu 
»voditeljstvo« ocenjuje (MNZ, 2013, str. 20–22, Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v 
javnem sektorju: kako s samoocenjevanjem izboljšati organizacijo: CAF 2013): 
 usmerjanje organizacije z razvijanjem njegovega poslanstva, vizije in vrednot; 
 upravljanje organizacije, njenega delovanja in nenehnega izboljševanja; 
 motiviranje in podpora zaposlenim v organizaciji ter dajanje zgleda; 
 obvladovanje odnosov s političnimi organi in drugimi udeleženimi stranmi. 
 
Model CAF predstavlja pomembno in nujno orodje za zagotavljanje kakovosti poslovanja 
organizacij v javnem sektorju oziroma upravnih organov. Dejstvo pa je, da model CAF v 
celoti ne omogoča vpogleda v realne rezultate vodenja ljudi v javni upravi, saj v modelu 
CAF ni možno zaslediti ključnih kompetenc vodij, ki so pomembne za vodje in lahko bistveno 
vplivajo na uspešnost vodenja. Zaradi tega je tudi težko na podlagi ocene voditeljstva v 
okviru modela CAF v celoti podati oceno, ali je vodenje res uspešno ali ne. In ravno na 
celoviti obravnavi vodilnega osebja in vodenih je smiselno, da temeljijo novi koncepti 
vodenja ljudi v javni upravi, saj »standardno-splošni« koncepti (modeli) vodenja temeljijo 
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ravno na tem (npr. transformacijsko vodenje, avtentično296 vodenje itd.). Pri tem pa je 
smiselno upoštevati, da če želimo s pomočjo vodenih (zaposlenih v javni upravi) realizirati 
zastavljene naloge, je ključno, da vodje v javni upravi izvajajo številne aktivnosti v procesu 
vodenja (npr. komuniciranje, motiviranje, skrb za varnost in zdravje vodenih, etično 
ravnanje in participacija vodenih pri iskanju izboljšav oziroma reševanju problemov itd.).  
 
 
3.6.2 OPREDELITEV VODIJ V JAVNI UPRAVI 
 
Pričakovanja in zahteve državljanov po kakovostnih storitvah so v relaciji do javne uprave 
vseskozi prisotne. Odzivnost javne uprave na zahteve pravnih in fizičnih oseb pa je odvisna 
od številnih faktorjev. Pomembna indikatorja, ki vplivata na izvajanje storitev, sta tudi 
normativni (procesni) vidik in vidik, ki obsega delo (ravnanje) z ljudmi (človeškimi viri297). V 
sklopu slednjega vidika imajo eno ključnih nalog vodje, ki v posamezni organizaciji oziroma 
organu javne uprave izvajajo oziroma so odgovorni za vodenje ljudi.  
 
Za vodje v javni upravi je značilno delovanje, ki je osredotočeno k doseganju ciljev, 
usmerjenih k državljanom, ki pa so uravnoteženi s političnimi cilji oziroma s cilji udeleženih 
strani. Ključna prvina pri tem je, da morajo jasno pokazati, da razumejo, kdo so njihovi 
odjemalci in kakšne so njihove zahteve, ter kako je mogoče njihove zahteve uskladiti s 
političnimi imperativi in izkazovati odkrito zavzemanje za odjemalce/državljane kakor tudi 
za druge udeležene strani (Stare & Seljak, 2006, str. 129). 
 
V slovenski zakonodaji, ki opredeljuje javno upravo, izrazoslovja »vodja, vodilno osebje« ni 
možno zaznati, je pa v normativni ureditvi sistema javnih uslužbencev natančno 
opredeljeno, kdo opravlja oziroma kdo je odgovoren za aktivnost vodenja ljudi v posamezni 
organizaciji oziroma organizacijski enoti javne uprave. Tako ZJU298 (80. člen) definira, da je 
aktivnost vodenja ljudi povezana z uradniki299 na uradniških delovnih mestih s položajem. 
Položaj je v ZJU (80. člen) določen kot uradniško delovno mesto, na katerem uradniki 
                                            
296 Avtentično vodenje pomeni vrnitev k osnovam. Vodenje skuša očistiti praznih obljub, olepševanja 
in uvaja častno delovanje kot osnovo vodenja. Vodja ima čast, da služi sodelavcem z zgledom, saj 
so mu izkazali zaupanje in ga pooblastili za etično vodenje. Njegova odgovornost je, da opravlja delo 
častno in omogoča razvoj vseh okoli sebe (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, Avtentično vodenje v 
učeči se organizaciji). 
297 Upravljanje človeških virov je v javni upravi večinoma postavljeno kot eno izmed prioritet v 
programskih in strateških dokumentih države (Korade Purg, 2011, str. 144). Toda v Razvojni strategiji 
javne uprave 2015–2020 lahko zasledimo, da je področje upravljanja človeških virov izpostavljeno 
kot eno izmed bistvenih področij za kvaliteten razvoj javne uprave. 
298 Zakon o javnih uslužbencih – ZJU (Ur.l. RS št. 56/2002, 110/2002-ZDT-B, 2/2004, (10/2004 
popr.), 23/2005, 35/2005 -UPB1, 62/2005 Odl.US, 113/2005, 21/2006 Odl.US, 23/2006 Skl.US, 
32/2006-UPB2, 62/2006 Skl.US, 131/2006 Odl.US, 11/2007 Skl.US, 33/2007, 63/2007-UPB3, 
65/2008, 69/2008-ZTFI-A, 69/2008-ZZavar-E, 74/2009 Odl.US U-I-136/07-13, 40/2012-ZUJF). 
299 Vsi uradniki opravljajo javne naloge v nazivu, ki se pridobi z imenovanjem po izbiri uradnika na 
javnem natečaju v skladu z zakonom ali z napredovanjem v najvišji naziv. Nazivi so razporejeni v 
šestnajst stopenj v petih kariernih razredih. Pogoji za imenovanje v naziv so: najmanj predpisana 
izobrazba, strokovni izpit ter aktivno znanje uradnega jezika. Kot pogoj za imenovanje v naziv se 
lahko določijo tudi delovne izkušnje in drugi pogoji v skladu z zakonom (Buzeti, 2010). 
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izvršujejo pooblastila v zvezi z vodenjem, usklajevanjem in organizacijo dela. Položaj kot 
uradniško delovno mesto vsebuje tako vodstvene kot tudi strokovne naloge, prav tako pa 
vsebuje tudi naloge nadomeščanja in neposredne pomoči določenim uradnikom na položaju 
(generalni sekretar in generalni direktor na ministrstvu, direktor organa v sestavi in direktor 
vladne službe imajo lahko ob izpolnjevanju pogoja glede števila sistemiziranih in zasedenih 
delovnih mest – nad 60 delovnih mest – tudi namestnika), kar pomeni, da imajo v navedenih 
primerih status uradnika na položaju tudi namestniki (Korade Purg, 2011, str. 135). Kot 
pogoj za pridobitev položaja se poleg pogojev, ki se določijo za uradniška delovna mesta,300 
lahko določijo funkcionalna znanja upravnega vodenja in upravljanja s kadrovskimi viri ter 
druga specializirana znanja (Haček, 2009, str. 70).  
 
Slovenska zakonodaja v sklopu svojih določb torej opredeli, kdo v sistemu javne uprave 
opravlja naloge, ki so povezane z vodenjem ljudi. Pri tem pa velja omeniti, da je aktivnost 
vodenja ljudi samo ena izmed njihovih aktivnosti, ki obsega vlogo (nalogo) uradnikov na 
položaju. Aktivnosti uradnikov na položaju so namreč lahko številne in izkustveno lahko 
ugotovimo, da je tudi obseg aktivnosti (nalog) med uradniki na položaju različen, saj so 
nekateri uradniki na položaju zaradi samega položaja (vloge) v organizaciji (organu) bolj 
vpeti v nekatere aktivnosti oziroma naloge, drugi manj. Slednje potrjuje tudi Korade Purg 
(2011, str. 135), saj v skladu z zakonodajo loči med uradniki na položaju, in sicer med tako 
imenovanimi (1) »upravnimi menedžerje«,301 ki vodijo strokovna področja dela in skrbijo za 
nemoteno delovanje organov in služb v celoti, in med (2) uradniki, ki vodijo notranje 
organizacijske enote.  
 
Položaji po zakonu (ZJU, 80. člen) so: 
 generalni direktor, generalni sekretar in vodje organizacijski enot v ministrstvih; 
 direktor in vodje organizacijskih enot v organih v sestavi ministrstva; 
 načelnik upravne enote in vodje organizacijskih enot v upravnih enotah; 
 direktor in vodje organizacijskih enot v vladnih službah; 
 direktor in vodje organizacijskih enot v upravah lokalnih skupnosti.  
 
V doktorski disertaciji bomo v raziskovalni del vključili vodje oziroma uradnike na 
uradniškem delovnem mestu s položajem, kot ga opredeljuje slovenska zakonodaja, saj 
bomo na takšen način pridobili najbolj verodostojne podatke oziroma stanje na 
proučevanem področju našega dela. Pri tem pa je smiselno upoštevati, da se obseg nalog, 
                                            
300 Za uradniška delovna mesta se kot pogoj za opravljanje dela poleg splošnih pogojev, ki jih urejajo 
predpisi s področja delovnega prava, določi naziv, smer izobrazbe oziroma poklicna kvalifikacija, 
funkcionalna in specialna znanja ter posebne sposobnosti, lahko pa tudi drugi pogoji, če tako določa 
zakon. Delo na posameznih uradniških delovnih mestih in položajih se praviloma lahko opravlja v 
treh nazivih (ZJU, 79. člen). 
301 Generalni direktorji in generalni sekretarji v ministrstvih, direktorji organov v sestavi ministrstev 
in direktorji vladnih služb, načelniki upravnih enot in direktorji uprav lokalnih skupnosti pridejo na 
položaj z imenovanjem ob izpolnjevanju pogojev za pridobitev položaja. Za navedene uradnike na 
položaju, razen za direktorja občinske uprave, je posebej določen tudi postopek izbire – javni natečaj, 
ki ga izvaja posebna natečajna komisija, ki jo za vsak primer posebej imenuje uradniški svet (po 
Korade Purg, 2011, str. 136).  
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ki jih opravlja posamezna organizacija (organ) javne uprave, razlikuje – toda ne glede na 
to je smiselno v obseg raziskovalnega proučevanja vključiti vodje (posameznike na 
uradniških delovnih mestih s položajem), saj menimo, da so njihove naloge (aktivnosti) na 
področju vodenja ljudi v tistem »pravem smislu« v vseh organih (organizacij) javne uprave 
enake. Razlike pa se načeloma lahko pojavljajo samo pri vidiku organizacije v teritorialnem 
smislu, saj so na primer nekatere organizacije (upravni organi) razpršene po celotnem 
ozemlju v državi (npr. upravne enote, občine, ZPIZ, CSD itd.), nekatere pač ne (ministrstva 
in nekateri organi v sestavi ministrstev, vladne službe itd.).   
 
Kljub temu da smo na eni strani na normativnem področju v Sloveniji naredili izboljšave pri 
opredelitvi oziroma določitvi aktivnosti vodenja v javni upravi, lahko na drugi strani 
ugotovimo, da je pri izvajanju vodenja zaposlenih v praksi še veliko rezerv oziroma možnosti 
izboljšav. Pomanjkljivosti je možno zaznati predvsem v sklopu določanja, kakšna merila 
mora izpolnjevati vodja, da bo lahko uspešno izvajal aktivnosti vodenja oziroma da bo 
»dober« vodja. S takšno vrsto pomanjkljivosti opredeljujemo predvsem področje socialnih 
sposobnosti oziroma osebnostnih značilnosti. V sistemu izbire vodje v javni upravi namreč 
ni obveznega (predhodnega preverjanja) mehanizma (modela), s katerim bi v postopku 
izbire (imenovanja) preverjali, ali je nekdo primeren za vodjo ali ne. Mehanizem302 (model), 
s pomočjo katerega bi preventivno preverjali (ne)primernost potencialnih vodij na področju 
socialnih in drugih spretnostih, bi bil izjemno smiseln, saj bi s pomočjo slednjega pridobili 
koristne informacije o njihovi kompetentnosti opravljanja vloge vodje. Dejstvo je, da se 
vloga vodij nikakor ne sme zanemarjati, saj vodje v delovnem okolju javne uprave s svojo 
celovito osebnostjo in z različnimi aktivnostmi kreirajo razmere, v katere so vključeni 
notranji (zaposleni, vodje) in zunanji akterji (stranke in ostala širša javnost). In z akterji 
vodje vzpostavljajo različne medosebne odnose, ki lahko v določenih primerih odločilno 
vplivajo na (ne)uspeh kakšne naloge. Sicer pa je tudi odzivnost zaposlenih in strank na 
vedenje vodij v veliki meri odvisno od kompetenc vodilnega osebja in zato je preverjanje 
kompetenc vodilnega osebja pred njihovo izbiro (imenovanjem) smiselno.   
 
Pri opravljanju nalog, ki jih vodilno osebje opravlja v organizaciji oziroma v procesu vodenja, 
so torej potrebna določena znanja, sposobnosti in lastnosti, ki vplivajo na uspešnost in 
učinkovitost vodenja. Toda pri tem velja poudariti, da so zraven strokovnega znanja iz 
določenega delovnega področja za vodilno osebje potrebna še nekatera specifična znanja 
in sposobnosti s področja ravnanja (dela) z ljudmi. Takšen sklop znanj in sposobnosti pa je 
širok in prepleten z znanji s področja komuniciranja, psihologije, psihoterapije, družinske 
terapije, organizacije, varnosti in zdravja pri delu itd. V želji, da se opredelili (določi), kakšna 
znanja, sposobnosti oziroma lastnosti bi naj imeli vodje v javni upravi, je bil izoblikovan 
»kompetenčni303 model vodenja v državni upravi«, ki ga sestavlja sedem ključnih 
kompetenc (Stare, in drugi, 2007, str. 7–10): 
                                            
302 Takšen mehanizem bi lahko bil na primer »kompetenčni model vodenja v državni upravi«.   
303 Pri opredelitvi kompetenc vodij v javni upravi pojasnimo, da gre pri razumevanju kompetenc za 
celoto vedenjskih vzorcev, ki jih mora posameznik obvladovati, če želi uspešno in učinkovito opravljati 
svoje delo (Tomažič, 2014).  
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 delovna prožnost: hitra prilagoditev in znajdenje v konkretni problemski situaciji. 
Vključuje obvladovanje področja dela, učinkovito izrabo virov, ki so trenutno na voljo 
za kakovostno izvedbo storitve, in obvladovanje situacije (odpornost na stres). Pri 
tej kompetenci je možno opredeliti tri dimenzije, in sicer izvedba postopkov, 
komuniciranje in odpornost proti stresu; 
 ustvarjalnost: iznajdljivost in prilagodljivost v novi situaciji, preseganje običajnega 
ravnanja. Pri tej kompetenci je možno opredeliti tri dimenzije, in sicer strateško 
mišljenje, odprtost za novosti in uporaba učinkovitih metod;  
 vodenje: vodja na podlagi svoje kompetentnosti, z zanj značilnim ravnanjem, vpliva 
na ljudi, da bi (vzajemno) dosegli (dogovorjene) cilje. Pri kompetenci je možno 
opredeliti dve dimenziji, in sicer odgovornost ter animiranje;   
 organizacijsko vzdušje: kompleks vplivov na počutje, motivacijo in zadovoljstvo 
sodelavcev in strank. Pri kompetenci je možno opredeliti dve dimenziji, in sicer 
medosebni odnosi in poslovanje s strankami;   
 organiziranje: organiziranje učinkovitega dela na osnovi poznavanja organiziranosti 
in sistema delovanja državne uprave. Hitro, a premišljeno odločanje ter gospodarno 
ravnanje z vsemi razpoložljivimi viri;  
 mreženje in vplivanje: vzpostavitev vezi z osebami in omrežji, ki imajo vpliv na 
ključne odločitve, ter črpanje informacij na tej osnovi. Obvladovanje odnosov z 
javnostmi in mediji ter nastopanje pred občinstvom. Široka razgledanost in sledenje 
aktualnim novostim; 
 realizatorske sposobnosti: usmerjenost k doseganju ciljev. Zmožnost transformacije 
strategij za jasne, smiselne (uresničljive) in operativne cilje.  
 
S kompetencami, ki so opredeljene v okviru kompetenčnega modela vodenja v državni 
upravi, so torej avtorji modela predstavili ključne kompetence za vodje v državni (javni) 
upravi. Kompetence, ki jih imajo vodje v javni upravi, so »znotraj njih« in se kažejo 
predvsem preko njihovega vedenja. In ravno skozi vedenje vodij v javni upravi je možno 
prepoznati, kakšne kompetence imajo. Slednje tudi pomeni, da je vedenje vodij v javni 
upravi v osnovi predvsem posledica tako imenovanih »notranjih struktur304 oziroma 
mehanizmov«, ki so znotraj slehernega posameznika (vodje) in se ustvarjajo skozi proces 
odraščanja v določenem okolju (vpliv družine, prijateljev itd.) ter preko procesa 
izobraževanja (formalnega in neformalnega).  
                                            
304 »Na kompetenco »vodenje« oziroma njeno dimenzijo animiranje in kompetenco »organizacijsko 
vzdušje« ima pomemben vpliv tudi samopodoba vodij. Če vodja nima pozitivne, stabilne 
samopodobe, bo pri njem težko pričakovati, da bo sodelavce pohvalil za opravljeno delo, da bo 
sodelavce znal navduševati za ustvarjalno sodelovanje, da jim bo vlival pogum in krepil občutek, da 
so sposobni opravljati nove naloge itd. Tudi pri kompetenci »organizacijsko vzdušje« oziroma pri 
dimenziji »medsebojni odnosi« se vpliv nestabilne oziroma nizke (slabe, negativne) samopodobe 
lahko odraža na način, da vodja na sodelavce ne bo prenašal pozitivne energije, ne bo gradil 
pozitivnega vzdušja in ne bo spodbujal odprtega dialoga s sodelavci. V kriznih situacijah tudi ne bo 
deloval pomirjujoče in zato na sodelavce ne bo prenašal potrebnega občutka miru in optimizma. 
Težko bo tudi razumel potrebe sodelavcev in jim pomagal reševati njihove težave, če ima dovolj že 
svojih« (po Buzeti, 2010).  
 161  
 
Vodje v javni upravi imajo, kljub temu da so neizbežno povezani s političnimi odločitvami, 
torej eno izmed ključnih305 vlog (nalog) na številnih področjih. S svojim značilnim vedenjem 
namreč vplivajo predvsem na zaposlene in na takšen način ustvarjajo okoliščine za 
(ne)ustrezno delo. Njihovo vedenje lahko razumemo tudi kot »dražljaj«, na katerega se 
zaposleni odzivajo ali ne. Dejstvo pa je, da če je sklop vseh teh odzivov oziroma zaznavanj 
s strani zaposlenih v javni upravi do vodij oziroma delovnega okolja sprejet na način, da 
zaposlene to obremenjuje oziroma vpliva na njihovo mentalno in fizično zdravje oziroma 
počutje, se lahko posledice kažejo tudi skozi vidik začasnih odsotnosti zaposlenih z dela.  
 
 
3.7 POVEZANOST VEDENJA VODIJ Z ZAČASNO ODSOTNOSTJO 
ZAPOSLENIH Z DELA 
 
V procesu vodenja prihaja do medsebojne interakcije oziroma (so)vplivanja med vodjo in 
vodenimi in v takšnem socialno-čustvenem odnosu v delovnem okolju lahko nastajajo tudi 
situacije, ki pozitivno ali negativno vplivajo na vodene ter se kot posledice kažejo tudi na 
način, da so vodeni začasno odsotni z dela (npr. zbolijo ali se enostavno želijo izogniti 
delovnemu okolju, ki jim povzroča težave in slabo počutje, itd.). V pričujočem delu je z 
vidika procesa vodenja in izhajajoč iz tega vedenja vodij v ospredju ravno vprašanje, ali 
obstaja povezanost med vedenjem vodij oziroma vodenjem in začasno odsotnostjo 
zaposlenih z dela.  
 
Raziskave, ki opredeljujejo povezanost oziroma vpliv vedenja vodij (vodenja) z začasno 
odsotnostjo zaposlenih z dela, so redke.306 Toda pretekle raziskave307 kažejo, da se vpliv 
vedenja vodij (vodenja) na začasno odsotnost zaposlenih z dela kaže predvsem na način, 
da vodenje vpliva na nekatere faktorje v organizaciji (npr. organizacijska klima in kultura, 
varno in zdravo delovno okolje, zadovoljstvo zaposlenih itd.), ki vplivajo na dejavnike (npr. 
zdravje zaposlenih, družinski in službeni konflikti), ki pa nato povzročajo začasno odsotnost 
zaposlenih z dela. Tako je v literaturi možno zaznati, da neučinkovito oziroma neuspešno 
vodenje, ki se povezuje z elementi brezčutnosti (neobčutljivosti), ustrahovalnosti in 
tiranskosti s strani vodij, povzroča številne posledice (predvsem negativne) pri duševnem 
(psihičnem) počutju zaposlenih (po Robertson & Flint Taylor, 2009, str. 173). Posledice tega 
se nato odražajo v smeri »odmika« iz delovnega okolja, ker vodeni ne vzdržijo pritiska 
(stresa) in iščejo rešitve v smeri začasne odsotnosti z dela. 
 
Elshout, Sherp in Van der Feltz-Cornelis (2013, str. 823–835) so ugotovili povezanost med 
stilom vodenja, zadovoljstvom zaposlenih z delom in začasno odsotnostjo zaposlenih z dela. 
Ključna ugotovitev njihove raziskave je, da imajo organizacije največ koristi od 
                                            
305 Podobno meni tudi Stare (2005, Kompetence managerjev za vodenje v javni upravi: posodobitev 
javne uprave na kadrovskem področju). 
306 Podobno menijo tudi Schreuder in drugi (2011, str. 59), Frooman, Mendelson in Musphy (2012, 
str. 448). 
307 To potrjujejo tudi Elshout, Sherp in Van der Feltz-Cornelis (2013, str. 825–226).  
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transformacijskega stila vodenja, saj se posledice tega kažejo v povečanem zadovoljstvu 
zaposlenih in zmanjšani odsotnosti zaposlenih z dela. Raziskava, ki so jo opravili Hassan, 
Wright in Yukl (2014, str. 333–343), se je osredotočala na ugotavljanje, ali etično vedenje 
vodij (etičnost vodenja) vpliva na začasno odsotnost zaposlenih z dela. Rezultati raziskave 
kažejo, da etično vodenje vpliva na zmanjšanje odsotnosti zaposlenih z dela.  
 
Vpliv vedenja vodij na začasno odsotnost z dela so proučevali Dierendock, Le Blanc in 
Breukelen (2002, str. 84) ter predstavili nekatere presentljive rezultate. Ugotovili so, da je 
v odnosu vodja-zaposleni pomemben predvsem »občutek«, ki se na podlagi vedenja vodij 
do zaposlenih oblikuje pri zaposlenih. Rezultati kažejo, da močan občutek medsebojne 
vzajemnosti (sodelovanja) med vodjem in zaposlenimi (vodenimi) korelira z visokim 
številom kratkotrajnih odsotnosti zaposlenih z dela. Vsi tisti zaposleni, ki prejmejo s strani 
svojih neposrednih vodij večkratno svetovanje (pomoč), dobijo oziroma imajo vtis 
(občutek), da ne delajo pravilno, oziroma da vodje niso zadovoljni z njihovim delom in to 
pri zaposlenih (v njihovi notranjosti, duševnosti) ustvarja občutek neprijetnosti, ki lahko 
vpliva na nastanek bolezni (predvsem duševnih), ki vodijo v odsotnost zaposlenih z dela. 
 
Kuoppala, Lamminpää, Liira, in Vainio (2008) s svojo raziskavo potrjujejo, da obstaja 
povezava med vodenjem in začasno odsotnostjo zaposlenih z dela. Navajajo, da podporno 
(veliko socialnega stika z zaposlenimi) vodenje pozitivno korelira z zadovoljstvom zaposlenih 
in z manjšo odsotnostjo zaposlenih z dela. V nasportju s podpornim vodenjem pa 
avtokratično vodenje vodi do zdravstvenih težav in do začasnih odsotnosti zaposlenih z dela. 
To s svojo raziskavo potrjuje tudi Tharenou (1993), ki prikazuje, da je predvsem podporni 
stil vodenja tisti, ki vpliva na zmanjšanje odsotnosti zaposlenih z dela. V okviru raziskave je 
bilo namreč ugotovljeno, da v primeru, ko vodeni prejmejo podporo s strani vodij, slednje 
ustvarja okoliščine, v katerih so vodeni radi prisotni na delovnem mestu. 
 
Raziskava Nyberg, Westerlund, Magnusson Hanson in Theorell (2008) je pokazala naslednja 
dejstva o povezanosti vodenja in začasno odsotnostjo zaposlenih z dela, in sicer:  
 prvič: da vodenje na delovnem mestu direktno korelira oziroma meji z vedenjem 
zaposlenih, ki nato vodi v začasno odsotnost z dela (zdravstveni absentizem); 
 drugič: da so zaposleni, ki imajo vodje, ki uporabljajo spodbujajoči (inspirativni) stil 
vodenja, manj odsotni z dela v primerjavi s tistimi zaposlenimi, katerih vodje ne 
uporabljajo takšnega stila vodenja;  
 tretjič: da imajo vodje (menedžerji), ki uporabljajo avtokratični in diktatorski stil 
vodenja, več takšnih zaposlenih (izpostavljeni so moški), ki se odločijo za začasno 
odsotnost z dela zaradi zdravstvenih razlogov. Takšen stil vodenja tudi slabo vpliva 
na zdravje zaposlenih; 
 čertič: zaposleni (velja predvsem za moške), ki imajo vodje, ki samo občasno 
pokažejo znake poštenosti, iskrenosti, zaupanja, so več odsotni z dela kot pa tisti 
zaposleni, katerih vodje so z zaposlenimi zelo povezani (so z zaposlenimi »zelo 
zbližani«) in vedno kažejo znake celovitosti (poštenost, iskrenost, zaupanje); 
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 petič: pri ženskah, ki imajo vodje, ki so samo občasno timsko usmerjeni, je manj 
odsotnosti z dela kot pa pri tistih ženskah, katerih vodje so timsko usmerjeni (takšni 
rezultati so za avtorje raziskave presenečenje).   
 
Rezultati raziskave Schreuder in drugih (2011, str. 59) kažejo, da stil vodenja v povezavi z 
začasno odsotnostjo zaposlenih z dela predstavlja 10 % variance absentizma. V sklopu svoje 
raziskave so preverjali povezanost stilov vodenja situacijske teorije vodenja308 in ugotovili, 
da sta »ukazovalni« in »delegativni« stil vodenja pozitivno povezana s številom dni 
odsotnosti zaposlenih in številom kratkih obdobij (epizod) odsotnosti. Temeljna ugotovitev 
raziskave je, da je potrebno vodenju nameniti pozornost, saj predstavlja pomemben vpliv 
na začasno odsotnost zaposlenih z dela. Predvsem stil vodenja, ki je usmerjen (orientiran) 
na sodelavce (ljudi), vpliva na to, da so zaposleni manj odsotni z dela v primerjavi s stilom 
vodenja, ki je usmerjen (orientiran) na naloge. 
 
Tudi raziskava Richardsona in Vandenberga (2005) kaže, da obstaja pozitivna korelacija 
med vodenjem in začasno odsotnostjo zaposlenih z dela, vendar je manjša v primerjavi z 
učinki vodenja na zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih organizaciji. Raziskava Mellor, 
Arnold in Gelade (2008) kaže, da ima vodenje (predvsem »transformational-reward style«) 
vpliv na zmanjšanje stopnje odsotnosti zaposlenih z dela, ampak je vpliv, ki so ga zaznali v 
raziskavi, bolj skromen.  
 
Izhajajoč iz želja, da ugotovijo, ali transformacijsko vodenje in pasivno-izogibajoče309 
vodenje vpliva na začasno odsotnost zaposlenih z dela, so Frooman, Mendelson in Musphy 
(2012) opravili raziskavo in ugotovili, da transformacijski stil vodenja zmanjšuje 
»nelegitimno«310 odsotnost zaposlenih z dela, pasivno-izogibajoči stil vodenja pa vpliva na 
povišanje »nelegitimne« odsotnosti zaposlenih z dela. Slednje rezultate raziskave 
interpretirajo na način, da (1) ko vodja uporablja transformacijsko vodenje, vodeni 
zaznavajo večje zadovoljstvo in »nelegitimna« odsotnost zaposlenih z dela se zmanjšuje, in 
(2) ko vodeni zaznavajo, da vodja uporablja pasivno-izogibajoči stil vodenja, se zadovoljstvo 
vodenih zmanjšuje, povečuje pa se »nelegitimna« odsotnost zaposlenih z dela. Pomembna 
ugotovitev (avtorji poudarjajo presenečenost) raziskave Frooman, Mendelson in Musphy 
(2012, str. 456–458) pa je, da: 
 ne obstaja povezanost med transformacijskim vodenjem in »legitimno« odsotnostjo 
zaposlenih z dela. Slednje obrazložijo na način, da so vodeni izjemno lojalni 
                                            
308 Uporabljeni so bili stili vodenja, ki sta jih opredelila Hersey in Blanchard, in sicer ukazovalni, 
podpirajoči, participativni in delegativni stil vodenja.  
309 Pasivno-izogibajoče vodenje (ang. »passive avoidant leadership«) je ena izmed oblik v sklopu 
transformacijskega vodenja in pomeni takšno obliko (stil) vodenja, ko se vodja izogiba določenim 
situacijam (je pasiven) oziroma posega v situacije samo v primerih, če določene naloge (standardi) 
niso primerno opravljene.  
310 »Legitimna« odsotnost zaposlenih z dela pomeni, da se zaposleni odločijo za odsotnost z dela, ko 
resnično obstajajo razlogi za odsotnost v obliki bolezni, poškodb. »Nelegitimna« odsotnost z dela pa 
pomeni odsotnosti z dela, ko so zaposleni zdravi in ne obstajajo razlogi za odsotnost (po Frooman, 
Mendelson & Musphy, 2012, str. 452). 
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transformacijskemu vodji in da zato prihajajo na delo tudi v primeru, ko zbolijo in bi 
lahko bili začasno odsotni z dela; 
 obstaja negativna povezanost med pasivno-izogibajočim stilom vodenja in 
»legitimno« odsotnostjo zaposlenih z dela. Slednje pomeni, da bolj kot vodje 
uporabljajo pasivno-izogibajoči stil vodenja, manj bodo vodeni odsotni z dela, ko bi 
lahko (morali) bili začasno odsotni z dela (npr. bolezen), oziroma pasivno-izogibajoč 
stil vodenja vodene motivira, da prihajajo na delo, ko zbolijo, in da se odločajo za 
začasno odsotnost z dela, ko so zdravi in za odsotnost z dela ne obstajajo razlogi.  
 
Raziskava Zhua, Chew in Spanglerc (2005) pa je pokazala, da obstaja pozitivna korelacija 
transformacijskega vodenja in ravnanja z ljudmi, vendar pa v njihovi raziskavi ni možno 
zaznati direktne povezanosti vodenja (navajajo transformacijo vodenje) z začasno 
odsotnostjo zaposlenih z dela. Tudi Boudreau, Christian in Thibadeau (1993) so v svoji 
raziskavi ugotovili, da so tisti zaposleni, ki so bili nezadovoljni s svojim vodjem, usmerjeni 
v to, da so več odsotni z dela.  
 
Na podlagi rezultatov raziskav je možna interpretacija, da ima vodenje in s tem povezano 
vedenje vodij vpliv na začasno odsotnost zaposlenih z dela (posredno ali neposredno). 
Predvsem vedenje tistih vodij, ki je povezano s transformacijskim (podpornim, 
inspiracijskim, etičnim) stilom vodenja in omogočanjem čustveno-socialne311 podpore 
vodenim, vpliva na zmanjšanje začasne odsotnosti zaposlenih z dela. Toda slednjega ni 
možno posplošiti, saj na primer raziskava Bernstroma in Kjekshusa (2012) kaže, da socialna 
podpora vodij v procesu vodenja vpliva na povišanje začasne odsotnosti zaposlenih z dela.  
 
Kljub temu da je bilo na eni strani opravljenih omejeno312 število raziskav, ki obravnavajo 
povezanost vodenja (vedenja vodij) z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela, pa na drugi 
strani lahko zaznamo, da obstaja veliko raziskav, ki predstavljajo povezanost vodenja z 
zadovoljstvom in pripadnostjo zaposlenih, z organizacijsko klimo in kulturo, motiviranostjo 
zaposlenih itd. Izhajajoč iz pregledanih raziskav lahko ugotovimo, da ima v številnih primerih 
vedenje vodij oziroma vodenje vpliv na začasno odsotnost zaposlenih z dela predvsem preko 
zadovoljstva313 in pripadnosti zaposlenih z delom.  
                                            
311 Drischoll, Brough in Kalliath (2009) pojasnjujejo, da je raziskava imenovana »Belstress Study« 
pokazala, da je visok pritisk, ki je povezan (se ustvarja) s pomanjkanjem podpore vodij do vodenih, 
eden glavnih dejavnikov tveganja za pojav bolezenskih odsotnosti zaposlenih z dela. 
312 V dotičnem delu izpostavljamo raziskave Hassan, Wright in Yukl (2014), Elshout, Sherp in Van 
der Feltz-Cornelis (2013), Bernstrom in Kjekshus (2012), Frooman, Mendelson in Musphy (2012), 
Schreuder in drugi (2011), Reuver in Woerkom (2010), Nyberg, Westerlund, Magnusson Hanson in 
Theorell (2008), Kuoppala, Lamminpää, Liira, in Vainio (2008), Mellor, Arnold in Gelade (2008), Zhua, 
Chew in Spanglerc (2005), Richardson in Vandenberg (2005), Dierendonck, Le Blanc in Breukelen 
(2002) itd. 
313Judge in Piccolo (2004) sta v sklopu svoje raziskave našla pozitivno korelacijo transformacijskega 
vodenja z zadovoljstvom zaposlenih. Raziskava Ybema, Smulders in Bongers (2010) pa potrjuje, da 
obstaja pozitivna korelacija med zadovoljstvom zaposlenih in začasno odsotnostjo z dela. To 
korelacijo pojasnjujejo na način, da nezadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu vodi do povečanja 
absentizma oziroma povečanje (zvišanje stopnje) absentizma vodi do zmanjšanja nezadovoljstva 
zaposlenih na delovnem mestu. 
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4 RAZISKAVA 
 
 
V procesu vodenja se med vodjo in zaposlenim (vodenim) vzpostavlja specifičen odnos, ki 
se v različnih situacijah tudi pogosto spreminja. Neizbežno pa je, da sleherni odnos pusti na 
posamezniku določene posledice in tudi v odnosu vodja-zaposleni predvsem slednji svojega 
vodjo opazuje, občuti in morebiti tudi posnema/uporabi vedenje vodje. Izkustveno 
ugotavljamo, da to, kar vodja naredi (kako se vede), se pogosto projicira tudi skozi vidik 
vedenja zaposlenih in to v različnih oblikah. Posledica morebitnega vedenja vodje se lahko 
kaže tudi skozi obliko začasne odsotnosti zaposlenih z dela. In v sklopu doktorske disertacije 
je težišče raziskave usmerjeno ravno na ugotavljanje povezanosti vedenja vodij z začasno 
odsotnostjo zaposlenih z dela.  
 
Kljub temu da literatura in praksa kažeta, da so vzroki za začasno odsotnost zaposlenih z 
dela številni in medsebojno povezani ter da je težko ugotoviti posamčni vpliv oziroma vzrok 
za začasno odsotnost zaposlenih z dela, menimo, da je smiselno iskati glavne vzroke za 
začasno odsotnost zaposlenih z dela predvsem v delovnem okolju, saj okoliščine delovnega 
okolja v obliki »vplivnih dejavnikov« (npr. sodelavci, vodje, fizični delovni pogoji itd.) 
zaposleni različno občutijo in sprejemajo ter se izhajajoč iz tega nanje tudi različno odzivajo.   
Ugotavljamo, da nekateri dejavniki delovnega okolja (npr. vedenje vodje, stres, 
organizacijska klima itd.) vplivajo na zaposlene tudi na »sekundarni, neformalni ravni« in 
se kot posledica kažejo skozi formalno obliko začasne odsotnosti zaposlenih z dela. In ravno 
zaradi želje, da proučimo oziroma ugotovimo, ali »neformalni« dejavnik delovnega okolja v 
obliki »vedenja vodij« povzroča oziroma vpliva na začasno odsotnost zaposlenih z dela v 
javni upravi (predmet raziskave), smo sprejeli izziv in se osredotočili na raziskovanje 
povezanosti področij vedenja vodij in začasnih odsotnosti zaposlenih z dela. Osredotočenost 
na dejavnost javne uprave pa izhaja predvsem iz razloga, ker je v javni upravi delež začasnih 
odsotnosti zaposlenih z dela višji v primerjavi z deležem v gospodarstvu (zasebnem 
sektorju).  
 
Na podlagi analize nekaterih314 predhodnih raziskav, ki so se osredotočale na ugotavljanje 
povezanosti dejavnikov organizacijskega okolja z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela, je 
bil opredeljen namen raziskave in izoblikovani cilji raziskave doktorske disertacije. Izhajajoč 
iz tega se zato v empiričnem delu doktorske disertacije osredotočamo na začasno odsotnost 
zaposlenih z dela z dveh vidikov (slika 17). Prvi vidik se nanaša na zaposlenega, kjer 
preverjamo povezanost med začasno odsotnostjo zaposlenih z dela z 1) demografskimi 
dejavniki zaposlenih (tudi demografskimi dejavniki vezanimi na zaposlitev zaposlenih), 2) 
osebnostnimi lastnostmi zaposlenih oziroma temperamentom zaposlenih in 3) določenimi 
vzorci oziroma značilnostmi začasnega izostajanja zaposlenih z dela (npr. vzroki za 
                                            
314 Na primer raziskave, ki so jih opravili Hassan, Wright in Yukl (2014), Elshout, Sherp in Van der 
Feltz-Cornelis (2013), Bernstrom in Kjekshus (2012), Frooman, Mendelson in Musphy (2012), 
Schreuder in drugi (2011), Reuver in Woerkom (2010), Nyberg, Westerlund, Magnusson Hanson in 
Theorell (2008), Kuoppala, Lamminpää, Liira in Vainio (2008), Mellor, Arnold in Gelade (2008), Zhua, 
Chew in Spanglerc (2005), Dierendonck, Le Blanc in Breukelen (2002) itd. 
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odsotnost itd). Drugi vidik je osredotočen na vidik vodje, saj nas zanima povezanost začasne 
odsotnosti zaposlenih z dela z 1) dejavniki, ki se nanašajo na osebnostne lastnosti oziroma 
temperament neposrednega vodje zaposlenih, in 2) dejavniki vezanimi na vedenje 
nesposrednega vodje zaposlenih. Vidiki našega modela raziskovanja so podobni vidikom 
modelov, ki so jih v svojih raziskavah uporabili Frooman, Mendelson in Musphy (2012), 
Mellor, Arnold in Gelade (2008), Lokke Nielsen (2008), Abu Sheikha in Younis (2006). 
 
Slika 17: Konceptualni model raziskovanja doktorske disertacije 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: lasten 
 
Izhajajoč iz namena doktorske disertacije oziroma raziskovanja so glavni cilji raziskovanja 
povezani z ugotovitvami, ali obstaja povezanost med vedenjem vodij in začasno odsotnostjo 
zaposlenih z dela v javni upravi in katera vedenja vplivajo (korelirajo) ter kako vplivajo na 
povečanje/zmanjšanje začasne odsotnosti zaposlenih z dela v javni upravi. Glede na to so 
konkretni cilji raziskovanja povezani s tem, da se: 
 identificira (opredeli) dejavnike zaposlenih (npr. demografski dejavniki, 
temperament itd.), ki vplivajo na začasno odsotnost zaposlenih z dela,  
 ugotovi, ali osebnostne lastnosti neposrednih vodij zaposlenih oziroma njihov 
temperament vpliva na začasno odsotnost zaposlenih z dela, 
 preveri, v kolikšni meri vedenje vodij vpliva na začasno odsotnost zaposlenih z dela,  
 ugotovi, katera vedenja vodij bolj ali manj vplivajo na povečanje/zmanjšanje 
začasne odsotnosti zaposlenih z dela,  
 oblikuje (izdela) zanesljiv in veljaven strukturni model, s katerim bi v največji meri 
pojasnili začasno odsotnost zaposlenih z dela.  
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4.1 POTEK ZBIRANJA PODATKOV RAZISKAVE 
 
V sklopu postopka zbiranja podatkov doktorske disertacije smo se v prvem koraku najprej 
odločili, da je smiselno predhodno pridobiti dovoljenja s strani predstojnikov organov 
(organizacij) javne uprave, v katerih je potekala raziskava. Izhajajoč iz tega smo zato 
naslovili na organe oziroma predstojnike organov prošnjo za izvajanje raziskave (glej 
priloge) z opisom raziskave (namen, čas trajanja itd.). Predstojnikom organov (organizacij) 
javne uprave smo predstavili možnosti, da se odločijo, na kakšen način želijo, da se 
raziskava izvede v njihovem organu (organizaciji), in sicer:  
 spletna povezava anketnega vprašalnika se pošlje na elektronske naslove zaposlenih 
s strani izvajalca raziskave; 
 spletna povezava anketnega vprašalnika se pošlje na elektronske naslove zaposlenih 
s strani organa (organizacije); 
 druga oblika izvedbe raziskave (npr. papirnata oblika anketnega vprašalnika).  
 
Pred zbiranjem podatkov doktorske disertacije smo anketni vprašalnik tudi testirali na 
določenem vzorcu enot in ga v skladu z ugotovitvami v postopku evalvacije njegove 
zanesljivosti in veljavnosti ustrezno prilagodili. Za slednji korak smo se odločili, ker smo 
želeli (1) pripraviti kvaliteten in uporaben anketi vprašalnik in (2) preveriti prvotno 
zasnovana vprašanja/trditve. Pri preverjanju oziroma testiranju prvotno zasnovanega 
anketnega vprašalnika je bila ugotovljena dvoumnost pri naketerih vprašanjih in trditvah 
ter nerazumevanje navodil za odgovarjanje, kar smo v končni verziji vprašalnika odpravili. 
Testiranje anketnega vprašalnika je potekalo od 28. januarja 2015 do 6. februarja 2015. 
 
Ko smo pridobili soglasja za izvedbo raziskave s strani organov (organizacij) javne uprave 
in se dogovorili za način315 (pristop) izvedbe raziskave, smo začeli z zbiranjem podatkov. 
Zbiranje podatkov doktorske disertacije je potekalo s pomočjo spletnega anketnega 
vprašalnika, ki smo ga ustvarili s spletnim orodjem 1ka in v raziskavo smo vključili zaposlene 
na/v: 
 ministrstvih in organih v njihovi sestavi; 
 vladnih službah; 
 upravnih enotah; 
 (mestnih) občinah; 
 nosilcih javnih pooblastil (javne agencije, javni skladi, nekateri javni zavodi). 
 
Na naš poziv (prošnjo) za sodelovanje v raziskavi doktorske disertacije so se odzvali v 
številnih316 organih (organizacijah) javne uprave in zato smo v času 9.–21. februarja 2015 
                                            
315 Vsi organi javne uprave so se odločili za način spletnega anketnega vprašalnika in samo dva 
organa od sodelujočih sta se odločila za izvedbo raziskave na način, da je izvajalec raziskave poslal 
dopis s povezavo do spletnega anketnega vprašalnika zaposlenim v organu. Vsi ostali so se odločili 
za pristop, da samostojno uredijo distribucijo anketnega vprašalnika.  
316 Za sodelovanje v raziskavi se je odločilo 9 ministrstev, 10 organov v sestavi ministrstev (FURS, 
policija itd.), 6 vladnih služb, 35 upravnih enot, več kot 14 nosilcev javnih pooblastil (npr. ZPIZ, CSD, 
AJPES itd.) in več kot 20 občin oziroma mestnih občin.  
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na dotične organe (organizacije) pošiljali dopis (elektronsko sporočilo) z nagovorom317 za 
sodelovanje v raziskavi. S strani organov (organizacij) javne uprave je bil nato slednji dopis 
s priloženo povezavo do spletnega anketnega vprašalnika poslan naprej vsem zaposlenim 
oziroma je bila uporabljena tako imenovana »metoda snežne kepe«, saj so s strani organov 
(organizacij) določene osebe razposlale elektronski dopis (sporočilo) naprej do vseh 
zaposlenih v posamezni organizacijski enoti. Končnega števila prejemnikov elektronskega 
sporočila tako tudi ni možno določiti. Raziskava v javni upravi je potekala 10.–28. februarja 
2015. 
 
Izbor enot v vzorec raziskave je potekal na podlagi predhodno določenega sistema 
stratumov oziroma razredov (stratificirano vzorčenje) organizacijskih enot javne uprave, 
znotraj katerih smo določili okvirno število potrebnih enot, nato pa smo izvedli navadno 
proporcionalno vzorčenje, pri čemer smo težili k temu, da bi bila porazdelitev enot v 
stratumih podobno proporcionalna, kot je v proučevani populaciji. Določitev spodnje meje 
velikosti končnega vzorca smo določili na podlagi števila manifestnih spremenljivk in 
velikosti posameznih stratumov v populaciji z namenom v čim večji meri zmanjšati napako 
vzorčenja in zadostiti pogojem uporabe metode strukturnega modeliranja enačb.   
 
4.2 METODE RAZISKOVANJA 
 
Z namenom, da bi odgovorili na postavljena raziskovalna vprašanja, dosegli zastavljene cilje 
in podrobneje raziskali opredeljeni problem doktorske disertacije, s katerim smo se 
ukvarjali, smo uporabili kvantitativno metodo raziskovanja, s pomočjo katere smo želeli priti 
do zanesljivih, objektivnih, preverljivih in natančnih spoznanj. Poleg kvantitativne metode 
raziskovanja smo uporabili še metodo deskripcije, katere namen je opis proučevanih 
pojavov in notranjih povezav med njimi. Uporabili smo tudi metodo analize za 
razčlenjevanje kompleksnih pojavov na homogene enote, ki smo jih nato podrobneje 
proučili. Za posploševanje ugotovitev raziskave smo uporabili induktivno metodo. 
 
Ker je predmet raziskovanja, ki smo ga proučevali, kompleksen, smo se njegovega 
proučevanja lotili z več vidikov. V tem kontekstu so obravnavani dejavniki, za katere smo 
domnevali, da vplivajo na začasno odsotnost zaposlenih z dela z vidika posameznikovih 
(zaposlenega) osebnostnih lastnosti, (socio)demografskih značilnostih zaposlenih, 
osebnostnih lastnosti vodje in vedenjskih značilnosti vodje. Širok nabor možnih vplivnih 
dejavnikov je namreč predpogoj za proučevanje tako kompleksnega predmeta raziskovanja.  
 
Za empirično raziskovanje v doktorski disertaciji je bil izoblikovan anketni vprašalnik (glej 
priloge), ki sestoji iz 148 vprašanj oziroma trditev, s katerimi so anketiranci izražali 
(ne)strinjanje, in vsebuje 157 spremenljivk.  
                                            
317 V nagovoru anketnega vprašalnika smo poleg kratke predstavitve namena raziskave poudarili 
prostovoljnost in anonimnost sodelovanja v raziskavi, s čimer smo sledili temeljnim etičnim pravilom 
raziskovanja. Prav tako smo anketirance opozorili na pomembnost iskrenih odgovorov in izpolnitve 
vprašalnika v celoti, da bi pridobili čim bolj kakovostne podatke.  
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Anketni vprašalnik je sestavljen iz štirih vsebinskih sklopov, in sicer: 
 Prvi sklop vprašanj: zajema šest kratkih vprašanj odprtega in zaprtega tipa, ki se 
nanašajo na socio-demografske značilnosti anketirancev, kot je organizacija 
zaposlitve, njihovo delovno področje, spol, leto rojstva (starost), stopnja izobrazbe 
in delovna doba v organizaciji trenutne zaposlitve. Prvi sklop vprašanj je poleg 
ugotavljanja značilnosti anketirancev namenjen tudi preverjanju reprezentativnosti 
vzorca raziskave.  
 Drugi sklop vprašanj: obravnava začasno odsotnost zaposlenih z dela. Gre za sedem 
kratkih vprašanj odprtega in zaprtega tipa, ki preverjajo obstoj začasne odsotnosti 
z dela v zadnjih 12 mesecih, razloge zanje ter pogostost začasne odsotnosti z dela 
v zadnjih 12 mesecih, izraženih v številu dnu in številu nizov odsotnosti 
(»kolikokrat«). Ker so v drugem sklopu vprašanja organizirana selektivno, vsi 
anketiranci niso odgovarjali nanje. 
 Tretji sklop vprašanj: zajema osemnajst parov osebnostnih318 lastnosti, pri čemer 
vsak par sestoji iz dveh nasprotnih polov lastnosti. Anketiranci so na petstopenjski 
lestvici najprej ocenjevali, v kolikšni meri posamezni pol opiše njihovo osebnost, 
nato pa še osebnost njihovega vodje. Pari osebnostnih lastnosti so bili navedeni 
naključno.  
 Četrti sklop vprašanj (trditev): obravnava vedenje vodij, konkretneje oseb, ki so v 
zadnjih 12 mesecih bili neposredni vodje anketirancev. Četrti sklop sestoji iz 99 
trditev, ki omogočajo kvantifikacijo teoretično predpostavljenih konstruktov, kot so: 
manipulativno, pasivno in asetivno vedenje, čustvena stabilnost vodje, psihosocialna 
ravanja vodje, vedenje, ki obravnava vidik vzpostavljanja odnosa vodje do samega 
sebe (samopodoba), etično in moralno vedenje, transformacijsko in transakcijsko 
vodenje, avtentičnost vodenja ter komunikacija. Anketiranci so izražali strinjanje s 
trditvami na petstopenjski merski lestvici stališč, in sicer so izbirali med možnostmi 
od popolnega nestrinjanja (pod oznako 1) do popolnega strinjanja s trditvami (pod 
oznako 5). Trditve, ki so bile oblikovane obrnjeno319, smo pred analizo rekodirali in 
jim spremenili smer. 
 
Pri pripravi četrtega sklopa trditev (vprašanj) anketnega vprašalnika smo izhajali iz 
teoretičnih spoznanj predpostavljenih konstruktov oziroma smo nekatere trditve (vprašanja) 
oblikovali tudi na podlagi že uporabljenih anketnih vprašalnikov, ki se nanašajo na 
predpostavljene konstrukte obravnavanega področja raziskovanja. Idejna zasnova sklopa 
trditev, ki se nanašajo na vedenje z elementi transformacijskega in transakcijskega vodenja, 
je oblikovana na osnovi anketnega vprašalnika TLBI (Podsakoff, Mackenzie, Moorman & 
Fetter, 1990), ki so ga v sklopu svoje raziskave320 v izpopolnjeni verziji predstavili tudi 
Mellor, Arnold in Gelade (2009). Izhajajoč iz njihovega metodološkega orodja smo tudi pri 
                                            
318 Nabor osebnostnih lastnosti smo pripravili na podlagi opisov tipov temperamentov, ki so jih 
oblikovali Eysenck in Eysenck (1985), Littauer in Littauer (1999, str. 99), Ekstrand (2014). 
319 Takšne trditve v anketnem vprašalniku so pod številkami: 6, 8, 11, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 31, 32, 
33, 34, 35, 36, 37, 38, 39, 40, 41, 74, 75, 95, 96. Slednje trditve se pri statistični analizi rekodirajo.  
320 The effects of transformational leadership on employees absenteeism in four UK public sector 
organizations (2008). 
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pripravi našega anketnega vprašalnika uporabili nekaj vprašanj321 in jih ustrezno vključili v 
celotni kontekst merjenja vedenja z elementi transformacijskega in transakcijskega 
vodenja. Sklop trditev anketnega vprašalnika, ki se nanašajo na vidik vedenja z elementi 
avtentičnosti vodenja, je oblikovan na podlagi trditev anketnega322 vprašalnika, ki so ga 
pripravili Dimovski in drugi (2013, str. 124). Za oblikovanje sklopa trditev, ki se osredotoča 
na vidik vzpostavljanja odnosa vodje do samega sebe, smo uporabili del trditev, ki so bila 
oblikovana v anketnem vprašalniku magistrskega dela z naslovom Samopodoba vodij v 
državni upravi (glej Buzeti, 2010). 
 
Anketni vprašalnik v četrtem delu obsega trditve (tabela 15), s pomočjo katerih smo 
operacionalizirali posamezna (specifična) vedenja vodje oziroma teoretično 
opredeljene/predpostavljene konstrukte vedenjskih oblik vodje, saj so le-ta abstraktne 
narave in jih zato ni možno neposredno meriti. Vedenje vodij operacionaliziramo z enajstimi 
sklopi vedenjskih oblik vodje, ki predstavljajo teoretične konstrukte. Sklope vedenjskih oblik 
vodje opredelimo:    
 Manipulativno vedenje – opredeljuje spremenljivke, ki se osredotočajo na vidik 
ugotavljanja javnega izražanja stališč, potreb in želja vodij, saj je za ljudi, ki 
manipulirajo, značilno, da svoja stališča, mnenja in želje ter potrebe ne izražajo, 
ampak jih v številnih primerih zadržijo zase. Dotični konstrukt vsebuje tudi 
spremenljivke, ki se nanašajo na vidik ugotavljanja ljubosumnosti vodje, izražanja 
njegovih čustev, iskanje napak zaposlenih ter na vidik upoštevanja potreb in želja 
zaposlenih.  
 Pasivno vedenje – vsebuje spremenljivke, s katerimi se ugotavlja vidik pasivne drže 
vodje v smislu zadržanosti oziroma postavljanja vodje v ospredje. S konstruktom 
pasivnega vedenja se ugotavlja tudi sklop, ki meri vidik sprejemanja odločitev vodje 
in možnosti njegovega izkoriščanja ter morebitno iskanje pomoči vodje pri 
zaposlenih.  
 Asertivno vedenje – zajema vprašanja oziroma spremenljivke, s katerimi se meri 
stopnjo asertivnosti vodje, in sicer vidik razumevanja in upoštevanja stališč in potreb 
zaposlenih ter vidik, s katerim ugotavljamo poštenost vodje do zaposlenih in do 
samega sebe ter vidik prepoznavanja čustev in izkazovanja sočustnosti do 
zaposlenih. Z omenjenim konstruktom ugotavljamo torej vedenje, za katerega je 
značilno, da vodje sami sebe kot tudi vodene sprejemajo pozitivno, spoštujejo sebe 
in vodene itd.  
 Vedenje, ki obravnava vidik čustvene stabilnosti – vedenje vodij se odraža tudi preko 
čustev in s tem povezanim obvladovanjem čustev ter čustveno stabilnostjo. S 
konstruktom čustvene stabilnosti merimo vidik zmožnosti vodje z vidika, kako 
                                            
321 Vprašanja, ki smo jih uporabili, so v anketnem vprašalniku Mellor, Arnold in Gelade (2009) pod 
številkami: 1, 2, 3, 4, 5, 6, 8, 9, 13, 14, 16, 17, 18, 20, 22, 23, 25. V našem anketnem vprašalniku 
pa smo nato posamezna vprašanja (trditve) ustrezno razporedili v posamezni sklop vedenja vodij. 
322 Dimovski in drugi (2013) v sklopu anketnega vprašalnika o avtentičnosti vodenja podajajo tudi 
navodila, kako uporabiti in interpretirati rezultate anketiranja. Točke posameznih trditev je potrebno 
sešteti in skupni seštevek točk pomeni končni rezultat, ki pa pomeni: (a) 76 točk ali več – vodja je 
zelo avtentična oseba, (b) 60–75 točk – še vedno zelo zadovoljiva stopnja avtentičnosti, (c) 43–59 
točk – povprečna avtentičnost, (d) 43 ali manj točk – resnične težave z avtentičnim vedenjem.  
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obvladuje lastna čustva, ali potlači čustva, ter kako je čustveno trden in stabilen. 
Konstrukt se osredotoča tudi na ugotavljanje impulzivnosti in zmožnosti sprejemanja 
kritike vodje. 
 Vedenje, ki obravnava vidik psihosocialnih ravnanj vodje – s konstruktom se meri 
vidik psihosocialnega ravnanja vodij do zaposlenih oziroma vidik spoštovanja 
osebnosti in vplivanja na njihovo duševnost. Izhajajoč iz tega konstrukt vsebuje 
vprašanja, ki se osredotočajo na ugotavljanje žaljenja, ignoriranja, poniževanja, 
kričanja in posmehovanja zaposlenih, širjenja neprimernih in neresničnih govoric ter 
izrekanja verbalnih groženj zaposlenim. 
 Vedenje, ki obravnava vidik vzpostavljanja odnosa vodje do samega sebe – vedenje 
vodij se kaže tudi skozi odnos, ki ga ima oziroma vzpostavlja vodja do samega sebe. 
In z omenjenim konstruktom merimo ravno vidik zaznavanja, sprejemanja in videnja 
vodje kot samega sebe. Konstrukt tako vsebuje spremenljivke, ki se nanašajo na 
spoštovanje in cenjenje vodje, ugotavljanje njegovega zaupanja v samega sebe in 
njegove samozavesti ter na vidik, ali vodja sam sebe dojema pozitivno in kakšno 
mnenje ima o samem sebi.  
 Etično in moralno vedenje – s konstruktom merimo vidik vodjeve načelnosti in 
etičnosti. Spremenljivke, ki tvorijo konstrukt, se osredotočajo tudi na ugotavljanje, 
ali vodja samega sebe predstavlja takšnega, kot je v resnici, in kako upošteva ter 
vključuje v aktivnosti tudi druge ter kako obravnava zaposlene z vidika toleriranja 
drugačnih mnenj, morebitne favoriziranosti zaposlenih itd.  
 Vedenje z elementi transformacijskega vodenja – vsebuje spremenljivke, s katerimi 
ugotavljamo, kako vodja nagovarja in spodbuja zaposlene z vidika njegovega 
zglednega ravnanja ter spodbujanja sodelovanja med zaposlenimi. Konstrukt tako 
vsebuje spremenljivke, ki se osredotočajo na vidik, ali vodja s svojim delovanjem in 
pojavnostjo zaposlenim predstavlja zgled, da mu sledijo, in ali jim vodja res 
predstavlja zgled pravega vodenja. S tem je tesno povezan tudi element, kako je 
vodja sposoben zaposlene nagovarjati s svojimi dejanji za boljšo prihodnost in ali 
zaposlene spodbuja k medsebojnemu sodelovanju. 
 Vedenje z elementi transakcijskega vodenja – konstrukt vsebuje spremenljivke, s 
katerimi merimo stopnjo vodjevih povratnih reakcij zaposlenim z vidika pohval in 
informacij ter nasvetov, kako izboljšati stvari in kako zaznava ter priznava delovne 
rezultate zaposlenih.  
 Vedenje z elementi avtentičnosti vodenja – predstavlja konstrukt, s katerim merimo 
avtentičnosti vodje z vidika »kdo je vodja«, oziroma kako se vodja pozna ter kako 
pristen in načelen odnos ima do zaposlenih. Konstrukt tako vsebuje spremenljivke, 
ki se nanašajo na to, kaj vodjo motivira, kakšne lastne cilje ima, ali vodja pozna 
svoje lastne vrednote in ali ravna v skladu z etično-moralnimi standardi ter lastnimi 
stališči, pogledi. Spremenljivke, ki še dodatno operacionalizirajo dotični konstrukt, 
se nanašajo še na to, ali je vodja iskren, pristen, samozavesten, ali se pretvarja 
oziroma »igra« ter kako obravnava zaposlene oziroma kakšen odnos ima/vzpostavlja 
z njimi. 
 Komunikacija – spremenjljivke, ki opredeljujejo konstrukt komunikacije, se nanašajo 
na ugotavljanje vedenja vodij v komunikaciji z zaposlenimi. Konstrukt tako vsebuje 
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spremenljivke, ki merijo vidik težavnosti komuniciranja z vodjo in umikanja 
njegovega pogleda v času komuniciranja ter vidik njegove verodostojnosti in 
zmožnosti poslušanja zaposlenih.  
 
V anketnem vprašalniku doktorske disertacije četrti sklop torej sestoji iz 99 trditev in vsaka 
trditev je označena s številko in nato sklop določenih številčnih trditev tvori posamezni sklop 
vedenja (predpostavljeni teoretični konstrukt) vodje (tabela 15).   
 
Tabela 15: Operacionalizacija sklopov (konstruktov) vedenjskih oblik vodij s 
številčnimi oznakami trditev v anketnem vprašalniku 
 
Sklop vedenjske oblike vodje Operacionalizacija sklopa (številčna 
oznaka trditve v vprašalniku) 
manipulativno vedenje 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8 
pasivno vedenje 9, 10, 11, 12, 13 
asertivno vedenje 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20 
vedenje, ki obravnava vidik čustvene stabilnosti 21, 22, 23, 24, 25 
vedenje, ki obravnava vidik psihosocialnih ravnanj 
vodje 
26, 27, 28, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 
37, 38, 39, 40, 41 
vedenje, ki obravnava vidik vzpostavljanja odnosa 
vodje do samega sebe 
42, 43, 44, 45, 46, 47, 48, 49 
etično in moralno vedenje 50, 51, 52, 53, 54, 55, 56, 57, 58 
vedenje z elementi transformacijskega vodenja 59, 60, 61, 62, 63, 64, 65, 66, 67, 68 
vedenje z elementi transakcijskega vodenja  69, 70, 71, 72, 73, 74, 75, 76, 77 
vedenje z elementi avtentičnosti vodenja 78, 79, 80, 81, 82, 83, 84, 85, 86, 87, 88, 
89, 90, 91, 92, 93, 94 
komunikacija 95, 96, 97, 98, 99 
 
Vir: lasten 
 
Sklopi (konstrukti) vedenj vodij, ki so predstavljeni v četrtem sklopu anketnega vprašalnika, 
so z vidika raziskovanja v sklopu našega dela pomembni zaradi tega, ker tudi s pomočjo 
slednjih sklopov preverjamo oziroma proučujemo (ne)povezanost z začasno odsotnostjo 
zaposlenih z dela in izhajajoč iz njih pripravljamo model povezanosti vedenja vodij z začasno 
odsotnostjo zaposlenih z dela. 
 
4.3 POSTOPKI OBDELAVE PODATKOV RAZISKAVE 
 
Zbrane podatke smo obdelali v statističnem programu SPSS in MS Excel, kjer smo izvedli 
univariatne, bivariatne in multivariatne analize. Strukturno modeliranje smo izvedli v za to 
namenjenem programu AMOS.  
 
Podatke, ki smo jih pridobili s pomočjo raziskave, smo najprej prenesli v podatkovno bazo, 
kjer smo jih uredili in pripravili za obdelavo. Za opisovanje proučevanih pojavov smo 
uporabili analizo frekvenc in deskriptivno analizo. Poleg opisovanja proučevanih pojavov sta 
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slednji metodi služili tudi za identifikacijo vzorca pojavljanja manjkajočih vrednosti v 
podatkovni matriki in preverjanje odstopanja porazdelitve pri posameznih spremenljivkah 
od normalne. Da bi raziskali povezave med spremenljivkami in preverili morebiten obstoj 
multikolinearnosti med spremenljivkami, smo izvedli bivariatno korelacijsko analizo. 
Uporabili smo T-test in analizo variance za preverjanje razlik med skupinami anketirancev 
glede na njihove značilnosti. V primeru statistično značilnega odstopanja porazdelitve 
spremenljivk od normalne smo uporabili neparametrične različice testov. Tako smo za 
preverjanje medsebojnih povezav med pari spremenljivk uporabili Spearmanov rho 
koeficient, s katerim smo preverjali medsebojno povezanost med pari spremenljivk na 
podlagi rangiranih vrednosti vsake izmed spremenljivk. Za preverjanje razlik med skupinami 
anketirancev glede na njihove značilnosti pa smo uporabili neparametrično različico T-testa 
– Mann Whitneyjev U test, s katerim smo preverjali obstoj statistično značilnih razlik med 
skupinami v primeru, ko obstajata glede na neodvisno spremenljivko le dve skupini 
anketirancev. Ko sta glede na neodvisno spremenljivko obstajali več kot 2 skupini 
anketirancev, smo uporabili Kruskal Wallisov test, ki predstavlja neparametrično različico 
analize variance (ANOVA).  
 
Za preverjanje razsežnosti koncepta vedenja vodij smo izvedli eksploratorno faktorsko 
analizo (slika 18) po metodi največjega verjetja (angl. maximum likelihood) in Varimax 
rotacijo. Namen slednje je pridobiti čimbolj jasno strukturo faktorske matrike. Eksploratorno 
faktorsko analizo323 smo izvedli tudi za redukcijo obsežnega nabora spremenljivk, ki se 
nanašajo na vedenje vodij. S pomočjo programskega paketa AMOS smo nato izvedli še 
konfirmatorno324 faktorsko analizo, kjer smo upoštevali rezultate oziroma spoznanja pri 
bivariatni korelacijski analizi in eksploratorni faktorski analizi. Konfirmatorno faktorsko 
analizo smo izvedli z merskim modelom v kontekstu strukturnega modeliranja, v katerega 
smo vključili opazovane oziroma merjene (manifestne) spremenljivke in jim ustvarili 
latentne spremenljivke (faktorje).  
 
Strukturno modeliranje (angl. structural equation modeling; v nadaljevanju SEM) je tehnika, 
ki predstavlja razširjeno različico mnogih multivariatnih tehnik modeliranja (Hair, Black, 
Babin & Anderson, 2010). Najpomembnejša značilnost tehnike SEM je, da za razliko od 
                                            
323 Eksploratorno faktorsko analizo smo izvedli v programu SPSS in predstavlja nujen korak v procesu 
oblikovanja končnega modificiranega strukturnega modela. Spremenljivke, ki se nanašajo na vedenje 
vodij, smo namreč merili z merskim inštrumentom, sestavljenim iz različnih merskih inštrumentov, ki 
vedenje vodij obravnavajo z več vidikov. Pri izvedbi eksploratorne faktorske analize je bila osnovna 
predpostavka, da je lahko vsaka (manifestna) spremenljivka povezana s katerimkoli izmed faktorjev, 
kar smo upoštevali pri oblikovanju modificiranega strukturnega modela. Ugotovitve v kontekstu 
slednje faktorske analize so pomembno prispevale k večji zanesljivosti modificiranega strukturnega 
modela, prav tako pa smo v modificiranem strukturnem modelu (v primerjavi s testiranjem teoretično 
predpostavljenega strukturnega modela), kjer smo upoštevali rezultate eksploratorna faktorske 
analize, dosegli boljše prileganje modela.  
324 V konfirmatorni faktorski analizi ni bilo možno izračunati: preverjanje večrazsežnosti konstruktov, 
ustreznost vzročenja (KMO), preizkus sferičnosti (Bartlett) in vrednosti uteži (nasičanja) na 
posameznem faktorju, ko v analizo vključimo celoten nabor spremenljivk. Zato smo vse to predhodno 
naredili v okviru eksploratorne faktorske analize.  
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preostalih325 tehnik modeliranja (različne regresijske analize) proučuje medsebojno 
povezanost latentnih in manifestnih spremenljivk ter njihov vpliv hkrati. V tem smislu se 
tehnika kaže kot najustreznejša v kontekstu vedenjskih raziskav (torej tudi naše raziskave), 
kjer je smiselno vse značilnosti, ki opredeljujejo proučevano populacijo, obravnavati kot 
kompleksno celoto in ne na ravni posameznih značilnosti. S tehniko SEM tako proučujemo 
strukturo posrednih in neposrednih med latentnimi spremenljivkami. Latentne 
spremenljivke v modelu so konstrukti, ki predstavljajo abstraktne koncepte, ki jih 
neposredno ni možno meriti. Merimo jih z naborom merljivih spremenljivk oziroma 
manifestnih spremenljivk. Manifestne spremenljivke tako sestavljajo latentne 
spremenljivke, ki v našem primeru predstavljajo konstrukte. Le-ti lahko v strukturnem 
modelu nastopajo kot odvisni (endogeni) ali kot neodvisni (eksogeni).  
 
Slika 18: Postopek (koraki) obdelave podatkov raziskave v sklopu analize vpliva 
vedenja vodij na začasno odsotnost zaposlenih z dela z metodo strukturnega 
modeliranja 
Vir: lasten 
 
V postopku SEM smo v doktorski disertaciji (primeru) najprej sestavili model, v katerega 
smo uvrstili vse manifestne spremenljivke, za katere smo z eksploratorno faktorsko analizo 
ugotovili, da imajo jasno faktorsko strukturo, nato pa smo skladno s teoretično 
predpostavljenim konceptualnim modelom manifestnim spremenljivkam dodelili latentne 
konstrukte prvega in drugega reda, pri čemer vse latentne spremenljivke v modelu 
nastopajo kot eksogene (neodvisne). V tem primeru govorimo o merskem modelu, namen 
katerega je izvedba konfirmatorne faktorske analize. Pri sestavljanju merskega modela smo 
tako težili k ustvarjanju takšnih latentnih konstruktov, pri katerih bi dosegli visoke vrednosti 
uteži na manifestnih spremenljivkah, ki te konstrukte sestavljajo, hkrati pa smo težili k visoki 
                                            
325 S tem mislimo na vse tiste regresije tehnike oziroma analize, s katerimi ni možno obravnavati 
vedenja vodij kot celote.  
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zanesljivosti in veljavnosti oblikovanih konstruktov. Ko smo dosegli ustrezne vrednosti 
indikatorjev prileganja merskega modela, smo sestavili strukturni model.    
 
Strukturni model smo sestavili na podlagi teoretično predpostavljenih povezav med 
konstrukti in proučili njihov vpliv na začasno odsotnost zaposlenih z dela. V teoretičnem 
strukturnem modelu lahko za razliko od merskega modela latentni konstrukti nastopajo kot 
bodisi endogeni bodisi kot eksogeni konstrukti. Namen oblikovanja teoretičnega 
strukturnega modela je bil preveriti postavljene hipoteze, torej identificirati tista vedenja 
vodij, ki bodisi vplivajo na začasno odsotnost zaposlenih z dela (posredno ali neposredno) 
in tista vedenja, ki na začasno odsotnost zaposlenih z dela nimajo nobenega vpliva. 
Preverjanje vpliva konstruktov (vedenjskih oblik) teoretičnega modela je v doktorski 
disertaciji pomembno iz več vidikov, in sicer: 
 v teoretičnem delu doktorske disertacije smo opredelili katere oblike vedenj 
prepoznavamo pri ljudeh in v sklopu teoretičnega modela smo želeli nekatere 
takšne vedenjske oblike tudi preveriti. Torej nas je zanimalo ali se teoretične 
predpostavke izkažejo kot korektne ali ne, v korelaciji z začasno odsotnostjo 
zaposlenih z dela; 
 hipoteze doktorske disertacije so zasnovane tako, da preverjamo oziroma iščemo 
odgovor ali oziroma kako posamezne vedenjske oblike vodij, ki jih predstavljamo 
skozi konstrukte teoretičnega modela, vplivajo na začasno odsotnost zaposlenih z 
dela.  Preverjanje konstruktov teoretičnega modela predstavlja torej enega izmed 
bistvenih delov proučevanja, saj skozi slednje dobimo odgovore na stvari, ki so 
povezane s hipotezami in predmetom proučevanja doktorske disertacije. 
 
Na podlagi modifikacijskih indikatorjev teoretičnega strukturnega modela smo nato 
oblikovali modificirani strukturni model, v katerega smo vključili le tiste latentne konstrukte, 
za katere smo ugotovili, da imajo bodisi neposreden bodisi posreden vpliv na začasno 
odsotnost zaposlenih z dela. Namen modificiranega strukturnega modela je tako bil 
oblikovanje takšnega modela, s katerim bi lahko zanesljivo in veljavno napovedovali trajanje 
začasne odsotnosti zaposlenih z dela na podlagi določenih značilnosti vedenja vodij. Novo 
ustvarjeni oziroma modificiran stukturni model smo v doktorski disertaciji pripravili zaradi 
tega, ker: 
 smo želeli slediti ciljem doktorske disertacije in izhajajoč iz tega smo zato pripravili 
praktičen, uporaben in razumljiv model za razumevanje povezanosti vedenja vodij 
z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela; 
 smo želeli na podlagi novega modela pripraviti praktično in uporabno orodje 
(pripomoček) za preverjanje povezanosti vedenja vodij z začasno odsotnostjo 
zaposlenih z dela; 
 prispevati nova spoznanja in ugotovitve k znanosti in stroki na področju vodenja 
ljudi in začasnih odsotnosti zaposlenih z dela. 
 
Postopek obdelave podatkov doktorske disertacije obsega uporabo različnih tehnik obdelave 
oziroma analize podatkov in sledi predpisanim korakom, ki jih je potrebno upoštevati v 
postopku analize podatkov raziskave (še posebej v primeru stukturnega modeliranja).  
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4.4 CILJNA SKUPINA RAZISKOVANJA IN RAZISKOVALNI VZOREC  
 
Ciljna skupina, ki je bila raziskovana oziroma proučevana v doktorski disertaciji, predstavlja 
zaposlene v javni upravi, ki jo razumemo kot vse tiste organizacije, ki so del procesa 
odločanja o javnih zadevah oziroma sodelujejo pri upravljanju javnih zadev. V javno upravo 
tako uvrščamo (po Virant, 2009, str. 77-105, po Tičar & Rakar, 2011, str. 225–253): 
 Državno upravo – opravlja dva sklopa funkcij, in sicer »pripravlja strokovne podlage 
za odločanje vlade in izvršuje sprejete odločitve državnega zbora326 in vlade. Prvi 
sklop funkcij bi lahko označili kot sodelovanje pri oblikovanju politik, drugi sklop pa 
kot eksekutivne ali implementacijske funkcije. Sodelovanje pri oblikovanju politik 
pomeni, da državna uprava zagotavlja vse potrebne strokovne podlage za 
sprejemanje odločitev vlade, saj državna uprava spremlja stanje na vseh področjih 
življenja (kurativna funkcija), zbira podatke in jih obdeluje (analitična funkcija) ter 
pripravlja gradiva, potrebna za odločanje. V okviru eksekutivnih funkcij državna 
uprava izvršuje zakone, državni proračun, ratificira mednarodne pogodbe in druge 
akte državnega zbora ter uredbe in druge akte vlade. Med eksekutivne funkcije 
spadajo regulativna, operativna, nadzorna in servisna funkcija« (po Virant, 2009, 
str. 77–78). Temeljna organizacijska oblika slovenske državne uprave so ministrstva, 
ki so organizirana resorno, po delovnih področjih. Poleg ministrstev sestavljajo 
državno upravo še vladne službe in upravne enote. V ministrstvih delujejo tudi tako 
imenovani organi v sestavi ministrstev (po Virant, 2009, str. 105).  
 Uprave lokalne samouprave – lokalna samouprava je način upravljanja javnih zadev 
lokalnega značaja, pri katerem neposredno ali posredno sodelujejo prebivalci 
teritorialne skupnosti, ki je ožja od države. O lokalni samoupravi lahko govorimo le, 
če so izpolnjeni nekateri pogoji, in sicer: teritorialni, pravni, funkcionalni, 
organizacijski in materialno-finančni. Funkcionalni element predstavlja enega 
bistvenih elementov, saj gre za to, da država lokalnim skupnostim prepusti v 
samostojno urejanje določen del javnih zadev. Pri tem pa velja izpostaviti, da 
obstajajo med državami razlike glede načina izvedbe lokalne samouprave. V 
Sloveniji je način izvedbe oblikovan z občinami oziroma mestnimi občinami. Občine 
kot demokratične institucije imajo zraven organov (občinski svet, župan, nadzorni 
svet) tudi občinske uprave, ki so enovite ali sestavljene iz več organov. Občinska 
uprava opravlja upravne, strokovne, pospeševalne in razvojne naloge ter naloge v 
zvezi z zagotavljanjem javnih služb iz občinske pristojnosti. Poleg tega opravlja tudi 
nadzorstvo nad izvajanjem občinskih predpisov in drugih aktov, s katerimi občina 
ureja zadeve iz svoje pristojnosti (po Tičar & Rakar, 2011, str. 239–253).  
 Nosilce javnih pooblastil – javno pooblastilo je pooblastilo subjektu, ki ni 
organizacijski del državne oziroma občinske uprave, za izvajanje določenih nalog 
državne oziroma občinske uprave. Javno pooblastilo se lahko podeli z zakonom ali 
na podlagi zakona in če za to obstajajo razlogi, kot so: 1) zahteva po učinkovitosti, 
strokovnosti in ekonomičnosti, 2) potreba po samoregulaciji in 3) potreba po 
                                            
326 Navajamo interpretacijo za Republiko Slovenijo. 
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zagotovitvi neodvisnega upravljanja. Nosilci javnih pooblastil so fizične in pravne 
osebe in med tiste, ki jih uvrščamo v javno upravo, spadajo javne agencije, javni 
skladi, nekateri javni zavodi (npr. Zavod za pokojninsko in invalidsko zavarovanje, 
Zavod za zaposlovanje Republike Slovenije, centri za socialno delo itd.), zbornice z 
obveznim članstvom (po Tičar & Rakar, 2011, str. 225-230). 
 
Po podatkih AJPES (2015) je bilo v mesecu decembru 2014 v javni upravi zaposlenih 39.723 
oseb (glej tabela 16), od tega 73,7 % v državni upravi in 12,1 % v lokalni samupravi. 14,1 
% pa je bilo zaposlenih pri nosilcih javnih pooblastil.  
 
V sklopu postopka pridobivanja podatkov naše raziskave smo pridobili odgovore/podatke 
od 3.220 anketirancev. To pomeni, da smo v vzorec naše raziskave zajeli 3.220 zaposlenih 
v javni upravi, kar predstavlja 8,1% delež celotne populacije zaposlenih v javni upravi 
(tabela 16). Ker je bil glavni kriterij stratificiranega vzorčenja oziroma izbora enot v vzorec 
organizacija zaposlitve, je struktura vzorca naše raziskave po organizaciji zaposlitve 
podobna populacijski strukturi zaposlenih v javni upravi. V vzorec raziskave smo tako zajeli 
69,7 % zaposlenih v državni upravi, 11,1 % zaposlenih v lokalni samoupravi in 19 % 
zaposlenih pri nosilcih javnih pooblastil.  
 
Tabela 16: Struktura vzorca raziskave in populacije zaposlenih v javni upravi po 
organizaciji zaposlitve 
 
  
VZOREC POPULACIJA 
f % f % 
Državna uprava 2.230 69,7 % 29.295 73,7 % 
Lokalna samouprava 354 11,1 % 4.825 12,1 % 
Nosilci javnih poooblastil 609 19,0 % 5.603 14,1 % 
Drugo 7 0,2 %     
SKUPAJ 3.200   39.723   
  
Vir: lasten 
 
V tabeli 17 so predstavljeni podatki o strukturi vzorca raziskave po posameznih delih javne 
uprave in podatki o populaciji zaposlenih v javni upravi. Če slednje podatke interpetiramo 
in v sklopu tega še upoštevamo podatke iz tabele 16, ugotovimo, da najvišji delež v strukturi 
vzorca naše raziskave predstavljajo uradniki327 (58,9 %), ki so najmočneje zastopani v 
državni upravi (60,5 %). Naslednje najpogosteje zastopano delovno področje je strokovno 
tehnično osebje (26,7 %), ki zajema najvišji delež v lokalni samoupravi (33,2 %), najnižji 
pa v državni upravi (24,7 %). Nekaj manj kot desetina (9,1 %) anketiranih zaseda položaj 
uradnika, vodje organizacijske enote z do vključno 30 neposredno podrejenimi. Preostala 
delovna področja v celotni strukturi vzorca zajemajo deleže, manjše od 2 %. Struktura 
vzorca je po delovnih področjih javne uprave sorazmerno porazdeljena.  
                                            
327 Z uradniki v tem primeru mislimo na tisto skupino uradnikov, ki ne opravljajo nalog vodenja 
oziroma niso na položaju vodje organizacijskih enot.  
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Tabela 17: Struktura vzorca po delovnem področju in organizaciji zaposlitve v 
javni upravi 
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Državna uprava 
522 26 1.278 45 200 37 3 
2.111 
24,7 % 1,2 % 60,5 % 2,1 % 9,5 % 1,8 % 0,1 % 
Lokalna 
samouprava 
114 6 174 2 40 7 0 
343 
33,2 % 1,7 % 50,7 % 0,6 % 11,7 % 2,0 % 0,0 % 
Nosilci javnih 
poooblastil 
177 17 341 7 38 7 1 
588 
30,1 % 2,9 % 58,0 % 1,2 % 6,5 % 1,2 % 0,2 % 
SKUPAJ JAVNA 
UPRAVA 
813 49 1.793 54 278 51 4 
3.042 
26,7 % 1,6 % 58,9 % 1,8 % 9,1 % 1,7 % 0,1 % 
 
Vir: lasten 
 
Delovni staž v organizaciji javne uprave, v kateri so trenutno zaposleni, so anketiranci v 
raziskavi izrazili v številu let in mesecev. Največji delež anketirancev ima do 10 let delovnega 
staža v organizaciji (38,5 %), visok pa je tudi delež anketirancev, ki imajo od vključno 10 
let do 19 let delovnega staža (35,1 %). Sledijo jim anketiranci, ki imajo od vključno 20 do 
29 let delovnega staža (22,8 %), najmanj pa je takih, ki imajo 30 let ali več delovnega 
staža. Najnižja dolžina delovnega staža v organizaciji trenutne zaposlitve znaša 0 mesecev, 
najvišja pa 40 let in pol. Anketiranci imajo v povprečju 15,7 let delovnega staža v organizaciji 
trenutne zaposlitve oziroma 188 mesecev, najpogosteje pa 240 mesecev oziroma 20 let.  
 
Tabela 18: Struktura vzorca po dolžini delovnega staža 
 
  f % 
do 10 let 1158 38,5 % 
10–19 let 1056 35,1 % 
20–29 let 687 22,8 % 
30 let in več 319 10,6 % 
SKUPAJ 3.220   
Povprečna vrednost 188 mesecev/15,7 let 
Modus 240 mesecev/20 let 
Najnižja vrednost 0 mesecev/0 let 
Najvišja vrednost 486 mesecev/40,5 let 
 
Vir: lasten 
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Analiza vzorca raziskave po spolu (tabela 19) pokaže, da je v vzorcu več kot tri četrtine 
oseb ženskega spola (76,1 %) in manj kot četrina (23,9 %) oseb moškega spola. Po 
podatkih  SURS je bilo v letu 2013 razmerje med moškim in ženskim spolom v celotnem 
javnem sektorju 1 : 2,2 oziroma z drugimi besedami – zaposlenih je bilo 69 % oseb 
ženskega spola in 31 % oseb moškega spola. Pri tem je potrebno poudariti, da podatki 
Statističnega urada RS (2013) zajemajo celotni javni sektor, zato rezultati niso med seboj 
neposredno primerljivi. Navajamo jih zgolj v namene informativnega pregleda spolne 
strukture v celotnem javnem sektorju, katerega del je tudi javna uprava.  
 
Tabela 19: Struktura vzorca po spolu 
 
  f % 
Moški 766 23,9 % 
Ženski 2.434 76,1 % 
SKUPAJ 3.200   
 
Vir: lasten 
 
V tabeli 20 so predstavljeni podatki o strukturi vzorca328 po izobrazbi. Največ, več kot tretjina 
anketirancev ima univerzitetno izobrazbo (37,4 %), nekaj manj (31,4 %) anketirancev pa 
ima višješolsko ali visokošolsko izobrazbo. V manjši meri so zastopani anketiranci, ki imajo 
srednješolsko izobrazbo (16,1 %), v najmanjši pa tisti, ki so opravili specializiacijo, imajo 
magistrsko oziroma doktorsko izobrazbo (skupaj 15,2 %).  
 
Tabela 20: Struktura vzorca po izobrazbi 
 
 f % 
srednješolska izobrazba 511 16,1 % 
višješolska izobrazba 305 9,6 % 
visokošolska strokovna izobrazba (prejšnja) 275 8,7 % 
visokošolska strokovna izobrazba 415 13,1 % 
univerzitetna izobrazba (prejšnja) 904 28,4 % 
univerzitetna izobrazba 286 9,0 % 
specializacija 68 2,1 % 
magisterij znanosti (prejšnji) 241 7,6 % 
magistrska izobrazba 143 4,5 % 
doktorat 30 0,9 % 
SKUPAJ 3.178  
 
Vir: lasten 
                                            
328 Struktura vzorca naše raziskave vključuje 3.220 anketirancev, toda pri nekaterih skupnih seštevkih 
prihaja do razlik zaradi manjkajočih vrednosti (npr. anketiranec ni odgovoril na vprašanje). 
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Sodeč po strukturi vzorca glede na izobrazbo so zaposleni v javni upravi v primerjavi z 
zaposlenimi v celotnem javnem sektorju329 bistveno bolj izobraženi, saj znaša delež višje- 
oziroma visokošolsko izobraženih v javni upravi 83,9 %, medtem ko je delež takih po 
podatkih SURS v celotnem javnem sektorju 59,7 %. Če upoštevamo izobrazbeno strukturo 
celotnega delovno aktivnega prebivalstva, pa je višje- oziroma visokošolsko izobraženih le 
30,5 % (SURS, 2014). 
 
Odgovore anketirancev na vprašanje o letnici rojstva smo preoblikovali v spremenljivko, ki 
obravnava starost, in nato tvorili starostne razrede. Ugotavljamo (tabela 21), da je največ 
anketirancev oziroma zaposlenih v vzorcu starih med 35 in 44 let (36,9 %) oziroma med 45 
in 54 let (34,7 %). Anketiranci so v povprečju stari 45 let, hkrati pa je ta vrednost tudi 
srednja vrednost, ki anketirance v vzorcu razdeli na dve enakomerno zastopani polovici. 
Anketiranci so najpogosteje stari 40 let. Najmlajši anketiranec je star 20 let, najstarejši pa 
67 let.  
 
Tabela 21: Struktura vzorca po starosti anketirancev 
 
  f % 
15–24 let 3 0,1 % 
25–34 let 353 11,7 % 
35–44 let 1112 36,9 % 
45–54 let 1046 34,7 % 
55–64 let 487 16,2 % 
65 let in več 10 0,3 % 
SKUPAJ 3.011   
Povprečna vrednost 45,0 let 
Srednja vrednost (mediana) 45 let 
Modus 40 let 
Najnižja vrednost 20 let 
Najvišja vrednost 67 let 
 
Vir: lasten 
 
Struktura vzorca naše raziskave torej predstavlja dobrih 8 % zaposlenih v slovenski javni 
upravi oziroma dobrih 3.200 anketirancev, ki so sodelovali v raziskavi. Največji delež vzorca 
(69,7 %) predstavljajo tisti, ki so zaposleni v državni upravi. Najmočneje pa so v vzorcu 
zastopani tako imenovani uradniki (71,5 %). Proučevana vzorčna skupina je precej boljše 
izobražena, kot to velja za celotni javni sektor v Sloveniji, in je stara v povprečju 45 let. 
Strukturo vzorca v dobrih treh četrtinah predstavljajo ženske (76,1 %) in v manj kot četrtini 
moški (23,9 %). Proučevana struktura vzorca (anketiranci) ima v povprečju 15,7 let 
delovnega staža v organizaciji trenutne zaposlitve oziroma najpogosteje 20 let. 
                                            
329 Po definiciji Statističnega urada Republike Slovenije (2015). 
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4.5 REZULTATI RAZISKOVANJA 
 
Na podlagi pridobljenih podatkov raziskave, ki je bila opravljena med zaposlenimi v javni 
upravi, lahko prikažemo rezultate in podamo njihove interpretacije. Izhajajoč iz tega zato v 
nadaljevanju doktorske disertacije predstavljamo rezultate raziskave oziroma značilnosti 
spremenljivk, in sicer frekvenčne porazdelitve odgovorov pri posameznih 
vprašanjih/trditvah in osnovne opisne značilnosti spremenljivk, kar služi kot temelj oziroma 
izhodišče za nadaljno izbiro primernih metod za analizo podatkov raziskave.  
 
4.5.1 ANALIZA SPREMENLJIVK ZAČASNE ODSOTNOSTI ZAPOSLENIH Z DELA 
 
V kontekstu začasne odsotnosti zaposlenih z dela v javni upravi nas zanima več vidikov 
proučevanega pojava, in sicer: 
 pogostost začasne odsotnosti zaposlenih z dela v zadnjih 12 mesecih (izraženo v 
številu dni in številu nizov odsotnosti); 
 razlogi za začasno odsotnost zaposlenih z dela (izraženo v številu dni in številu nizov 
odsotnosti); 
 ali so bili zaposleni v javni upravi v zadnjih 12 mesecih začasno odsotni z dela zaradi 
lastne bolezni ali poškodbe, nege družinskega člana oziroma drugih razlogov, kljub 
temu da bi delo lahko opravljali; 
 ali so zaposleni v javni upravi v zadnjih 12 mesecih kljub (utemeljenim) razlogom, 
zaradi katerih bi lahko bili začasno odsotni z dela, delo vseeno opravljali, ker so 
čutili in vedeli, da morajo delo opraviti.  
 
Na podlagi rezultatov v tabeli 22 ugotavljamo, da več kot tretjina anketirancev (35,8 %) v 
javni upravi v zadnjih 12 mesecih ni bila začasno odsotna z dela. Med tistimi, ki so bili 
začasno odsotni z dela v zadnjih 12 mesecih, jih je največ (51,3 % v celotni strukturi) takih, 
ki so bili začasno odsotni z dela zaradi lastne bolezni ali poškodbe, do katere je prišlo bodisi 
pri delu bodisi izven dela. 
 
Tabela 22: Analiza frekvenc razlogov za začasno odsotnost z dela 
 
  f330 % 
nega oziroma bolezen vzdrževanega družinskega člana 711 23,6 % 
lastna bolezen ali poškodba (pri in izven dela) 1.543 51,3 % 
duševni pritiski in stres v delovnem okolju (tudi zaradi obnašanja/vedenja 
vodij) 129 4,3 % 
drugi vzrok odsotnosti, ki ni povezan z boleznijo, poškodbami, pritiski 89 3,0 % 
nisem bil/a začasno odsoten/a z dela 1.078 35,8 % 
SKUPAJ 3.010   
 
Vir: lasten 
                                            
330 Seštevek deležev presega 100 %, saj so pri tem vprašanju bili možni multipli odgovori.  
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Relativno pogost razlog za začasno odsotnost z dela anketiranih (tabela 22) je tudi nega 
oziroma bolezen vzdrževanega družinskega člana (23,6 %), medtem ko se razlog začasne 
odsotnosti z dela zaradi duševnih pritiskov in stresa v delovnem okolju (tudi zaradi 
obnašanja/vedenja vodij) kaže kot redko obstoječ (4,3 %). Prav tako obstaja 3 % 
anketiranih, ki so v zadnjih 12 mesecih bili začasno odsotni z dela zaradi drugih razlogov, 
ki niso povezani z boleznijo, poškodbami in pritiski.  
 
V kontekstu začasne odsotnosti zaposlenih z dela smo torej prvotno iskali odgovor oziroma 
nas je zanimala pogostost odsotnosti zaposlenih z dela v zadnjih 12 mesecih glede na 
posamezni razlog. Pogostost začasne odsotnosti zaposlenih z dela v javni upravi smo merili 
z dvema vprašanjema pri posameznem navedenem razlogu, in sicer pogostost izražena v 
skupnem številu dni odsotnosti in pogostost izražena v številu nizov odsotnosti.  
 
V postopku analiziranja podatkov smo izvedli tudi deskriptivno analizo spremenljivk, ki se 
nanašajo na začasno odsotnost z dela, saj so nas zanimale tudi najnižje in najvišje vrednosti 
pogostosti začasne odsotnosti zaposlenih z dela, povprečne vrednosti (aritmetična sredina), 
standardni odklon in koeficienta asimetrije in sploščenosti. Slednja kažeta na normalnost 
porazdelitve spremenljivk, pri čemer kot kriterij normalnosti porazdelitve opredelimo 
nahajanje koeficientov znotraj intervala [-2, 2] (Curran, West in Finch, 1996). O popolnoma 
simetrični (normalni) porazdelitvi govorimo, ko je vrednost obeh koeficientov 0. Negativne 
vrednosti koeficienta asimetričnosti kažejo na levo asimetričnost porazdelitve spremenljivk, 
medtem ko pozitivne vrednosti tega koeficienta nakazujejo desno asimetričnost 
porazdelitve. Pozitivne vrednosti koeficienta sploščenosti kažejo na koničastost krivulje 
porazdelitve, negativne pa na sploščenost. Ker izbira posameznih statističnih metod 
obdelave podatkov temelji na predpostavki o normalnosti porazdelitve, je le-to nujno 
preveriti pred začetkom analiz.  
 
Tabela 23: Deskriptivna statistika za pogostost začasne odsotnosti z dela, 
izražena v številu dni 
 
 N min. max. AS SD 
koef. 
asimetr. 
koef. 
sploščen. 
nega oziroma bolezen 
vzdrževanega družinskega člana 
584 1 80 7,99 8,97 3,24 14,87 
lastna bolezen ali poškodba (pri in 
izven dela) 
1300 1 224 14,31 24,89 4,46 23,96 
duševni pritiski in stres v delovnem 
okolju (tudi zaradi 
obnašanja/vedenja vodij) 
95 1 180 16,17 27,54 3,88 16,95 
drugi vzrok odsotnosti, ki ni 
povezan z boleznijo, poškodbami, 
pritiski 
68 1 80 10,69 14,65 2,73 9,01 
N – število odgovorov; min. – najmanjša vrednost; max. – največja vrednost; AS – asimetrična 
sredina, SD – standardni odklon; koef. – koeficient 
 
Vir: lasten 
 183  
 
Pri spremenljivkah, ki se nanašajo na začasno odsotnost z dela, izražene v številu dni, 
imamo opravka z nenormalno porazdeljenimi spremenljivkami, ki so desno asimetrične in 
koničaste (tabela 23). Pri tistih, ki so med razlogi za začasno odsotnost z dela navedli razlog 
nego oziroma bolezen vzdrževanega družinskega člana, se odsotnost z dela v zadnjih 12 
mesecih nahaja med enim in 80 dnevi, v povprečju pa traja 8 dni. Zaradi lastne bolezni ali 
poškodbe so bili anketiranci v zadnjih 12 mesecih odsotni med enim in 224 dnevi, v 
povprečju pa 14 dni, medtem ko so bili anketiranci v zadnjih 12 mesecih začasno odsotni z 
dela zaradi duševnih pritiskov in stresa v okolju med enim in 180 dnevi, v povprečju 16 dni. 
Iz drugih razlogov, ki niso povezani z boleznijo, poškodbami ali pritiski, so bili anketiranci 
odsotni med enim in 80 dnevi, v povprečju 11 dni. Če smo predhodno ugotovili, da so 
anketiranci največkrat odsotni zaradi lastne bolezni ali poškodbe, pa na tem mestu 
ugotavljamo, da v povprečju najdlje traja začasna odsotnost zaradi duševnih pritiskov in 
stresa v delovnem okolju. 
 
Tudi pri spremenljivkah, ki se nanašajo na začasno odsotnost z dela, izražene v številu nizov 
odsotnosti (tabela 24), imamo opravka z nenormalno porazdeljenimi spremenljivkami, ki so 
desno asimetrične in koničaste. Pri tistih, ki so med razlogi za začasno odsotnost z dela 
navedli nego oziroma bolezen vzdrževanega družinskega člana, se je začasna odsotnost z 
dela v zadnjih 12 mesecih odvila (zgodila) od enkrat do 38-krat, v povprečju 2,9-krat. Zaradi 
lastne bolezni ali poškodbe so bili anketiranci v zadnjih 12 mesecih začasno odsotni od 
enkrat do 20-krat, v povprečju pa 1,7-krat. Tisti anketiranci, ki so bili v zadnjih 12 mesecih 
začasno odsotni z dela zaradi duševnih pritiskov in stresa v okolju, so bili začasno odsotni 
v razponu od enkrat do 15-krat, v povprečju pa 1,8-krat. Iz drugih razlogov, ki niso povezani 
z boleznijo, poškodbami ali pritiski, so bili anketiranci odsotni v povprečju 2,3-krat. V 
povprečju so bili anketiranci največkrat odsotni zaradi nege oziroma bolezni vzdrževanega 
družinskega člana.  
 
Tabela 24: Deskriptivna statistika za pogostost začasne odsotnosti z dela, 
izražena v številu nizov odsotnosti 
 
 N min. max. AS SD 
koef. 
asimetr. 
koef. 
sploščen. 
nega oziroma bolezen 
vzdrževanega družinskega člana 
575 1 38 2,91 2,65 5,17 54,85 
lastna bolezen ali poškodba (pri in 
izven dela) 
1275 1 20 1,73 1,38 4,53 37,39 
duševni pritiski in stres v delovnem 
okolju (tudi zaradi 
obnašanja/vedenja vodij) 
94 1 15 1,81 1,76 5,05 34,06 
drugi vzrok odsotnosti, ki ni 
povezan z boleznijo, poškodbami, 
pritiski 
66 1 10 2,26 2,06 2,17 5,13 
N – število odgovorov; min. – najmanjša vrednost; max. – največja vrednost; AS – asimetrična 
sredina; SD – standardni odklon; koef. - koeficient 
 
Vir: lasten 
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V grafikonu 1 so prikazane povprečne vrednosti števila dni odsotnosti, povprečne pogostosti 
odsotnosti (izražene v številu nizov odsotnosti) in povprečno trajanje začasne odsotnosti  
zaposlenih z dela, izražene v številu dni. Kot smo že ugotovili, gledano z vidika števila dni, 
so zaposleni v javni upravi v povprečju najdlje odsotni zaradi duševnih pritiskov in stresa v 
delovnem okolju (16,17 dni), a iz slednjega razloga niso odsotni največkrat (1,81-krat). 
Največkrat so zaposleni odsotni zaradi nege ali bolezni vzdrževanega družinskega člana 
(2,91-krat) ter drugih vzrokov odsotnosti, ki niso povezani z boleznijo, poškodami in pritiski 
(2,26-krat). Relativno dolgo trajanje začasne odsotnosti z dela, izražene v številu dnu, 
nastane tudi iz razloga lastne bolezni ali poškodbe (14,31), kar se sicer zgodi najmanj 
pogosto (1,73-krat). Začasna odsotnost z dela traja v povprečju najdlje iz razloga duševnih 
pritiskov in stresa v delovnem okolju (8,9 dni) in lastne bolezni ali poškodbe (8,29 dni), 
medtem ko so relativno kratkotrajne odsotnosti iz razloga nege oziroma bolezni 
vzdrževanega družinskega člana, saj trajajo v povprečju 2,74 dni.  
 
Grafikon 1: Začasna odsotnost zaposlenih z dela v javni upravi (število dni 
odsotnosti, pogostost odsotnosti in povprečno trajanje odsotnosti z dela glede 
na posamezni razlog začasne odsotnosti z dela) 
 
 
 
Vir: lasten, tabela 23 in tabela 24 
 
V nadaljevanju doktorske disertacije preverjamo, ali med anketiranci, ki so navedli, da so 
bili v zadnjih 12 mesecih začasno odsotni z dela, kljub temu da bi delo lahko opravljali 
(odgovor »da«), in tistimi, ki so navedli, da niso (odgovor »ne«), obstajajo statistično 
značilne razlike v številu dni začasne odsotnosti z dela glede na posamezni razlog začasne 
odsotnosti. Obstoj statistično značilnih razlik preverjamo z Mann-Whitneyjevim U testom za 
spremenljivke, ki niso normalno porazdeljene, saj smo predhodno ugotovili, da 
7,99
14,31
16,17
10,69
2,91
1,73 1,81
2,26
2,74
8,29
8,94
4,74
0
3
6
9
12
15
18
nega oziroma bolezen
vzdrževanega
družinskega člana
lastna bolezen ali
poškodba (pri in izven
dela)
duševni pritiski in
stres v delovnem
okolju (tudi zaradi
obnašanja/vedenja
vodij)
drugi vzrok
odsotnosti, ki ni
povezan z boleznijo,
poškodbami, pritiski
število dni odsotnosti pogostost odsotnosti povprečno trajanje odsotnosti z dela (število dni)
 185  
 
spremenljivke, ki se nanašajo na število dni odsotnosti, niso normalno porazdeljene. Mann-
Whitneyjev U test je neparametrična različica t testa, ki preverja obstoj statistično značilnih 
razlik med dvema skupinama. Vrednost U pri stopnji statistične značilnosti p<0,05 kaže, da 
se proučevani skupini med seboj statistično značilno razlikujeta.  
 
Na podlagi analize ugotavljamo (tabela 25), da so bili tisti anketiranci, ki so navedli, da so 
bili v zadnjih 12 mesecih začasno odsotni z dela kljub zmožnosti za opravljanje dela (skupina 
D), začasno odsotni z dela več dni kot tisti, ki niso (skupina N), vendar se razlike kot 
statistično značilne izkažejo le pri razlogih nege oziroma bolezni vzdrževanega družinskega 
člana (U = 37.393; p < 0,05) in lastne bolezni ali poškodbe (U = 164.612; p < 0,01). Pri 
ostalih razlogih (pritiski in stres v delovnem okolju ter drugi vzroki odsotnosti, ki niso 
povezani z boleznijo, poškodbami, pritiski) sicer prihaja do relativno visokih razkorakov med 
povprečnim trajanjem začasne odsotnosti z dela med obema skupinama, izražene v številu 
dni, vendar je numerus posameznih podskupin teh razlogov premajhen za verodostojno 
sklepanje o obstoju statističnih razlik v celotni populaciji.  
 
Tabela 25: Deskriptivne statistike števila dni in rezultati Mann-Whitneyjevega U 
testa za podskupini anketirancev glede na začasno odsotnost z dela kljub 
zmožnosti za opravljanje dela in po posameznem razlogu za začasno odsotnost 
 
 skupini n AS SD 
Mann-Whitney test 
U p 
nega oziroma bolezen vzdrževanega 
družinskega člana 
D 275 8,52 8,52 
37.393 0,012 
N 309 7,51 9,34 
lastna bolezen ali poškodba (pri in 
izven dela) 
D 523 16,85 27,28 
164.612 0,000 
N 776 12,60 23,03 
duševni pritiski in stres v delovnem 
okolju (tudi zaradi obnašanja/vedenja 
vodij) 
D 51 18,35 30,03 
987 0,308 
N 44 13,64 24,45 
drugi vzrok odsotnosti, ki ni povezan z 
boleznijo, poškodbami, pritiski 
D 21 12,86 18,14 
412 0,273 
N 47 9,72 12,90 
n – število odgovorov; AS – asimetrična sredina; SD – standardni odklon; U – vrednost Mann-
Whitneyjevega testa; p – statistična značilnost; skupina D – odgovor »da«; skupina N – odgovor 
»ne« 
Vir: lasten 
 
V naslednjem koraku z Mann-Whitneyjevim testom preverjamo obstoj statistično značilnih 
razlik v številu nizov (kolikokrat) začasne odsotnosti po posameznem razlogu glede na 
začasno odsotnost z dela kljub zmožnosti za opravljanje dela. Rezultati analize, ki so 
prikazani v tabeli 26, kažejo, da so tisti anketiranci, ki so navedli, da so bili v zadnjih 12 
mesecih začasno odsotni z dela kljub zmožnosti za opravljanje dela (skupina D), začasno 
odsotni z dela večkrat (bolj pogosto) kot tisti, ki so navedli, da so bili začasno odsotni z dela 
iz utemeljenih razlogov (skupina N). Pri tem so izjema le drugi razlogi začasne odsotnosti, 
saj so anketiranci, ki so bili v zadnjih 12 mesecih začasno odsotni z dela zaradi drugih 
razlogov začasne odsotnosti z dela ter so hkrati navedli, da so bili začasno odsotni kljub 
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zmožnosti za opravljanje dela, bili manjkrat odsotni od tistih, ki so bili začasno odsotni zgolj 
zaradi utemeljenih drugih razlogov, a razlike med njimi niso statistično značilne. Statistično 
značilno pogosteje (večkrat) so bili začasno odsotni z dela le anketiranci, ki so v zadnjih 12 
mesecih bili odsotni zaradi lastne bolezni ali poškodbe in so hkrati navedli, da so bili v 
zadnjih 12 mesecih odsotni navkljub zmožnosti za opravljanje dela (U = 183.756; p < 0,05).  
 
Tudi v primeru obravnave števila nizov začasne odsotnosti velja opozoriti na nizko število 
anketirancev v obeh skupinah pri razlogih za začasno odsotnost zaradi duševnih pritiskov 
in stresa v delovnem okolju in drugih vzrokov odsotnosti (tabela 26), ki onemogoča 
vedostojno posploševanje na celotno populacijo zaposlenih v javni upravi.   
 
Tabela 26: Deskriptivne statistike števila nizov odsotnosti in rezultati Mann-
Whitneyjevega U testa za podskupini anketirancev glede na začasno odsotnost 
z dela kljub zmožnosti za opravljanje dela in po posameznem razlogu za začasno 
odsotnost 
 
 skupini N AS SD 
Mann-Whitney test 
U p 
nega oziroma bolezen vzdrževanega 
družinskega člana 
D 274 2,99 2,97 
39.052 0,259 
N 301 2,84 2,31 
lastna bolezen ali poškodba (pri in 
izven dela) 
D 510 1,87 1,70 
183.756 0,049 
N 764 1,62 1,08 
duševni pritiski in stres v delovnem 
okolju (tudi zaradi obnašanja/vedenja 
vodij) 
D 50 2,04 2,28 
1043 0,618 
N 44 1,55 0,82 
drugi vzrok odsotnosti, ki ni povezan z 
boleznijo, poškodbami, pritiski 
D 20 2,20 2,24 
423 0,565 
N 46 2,28 2,00 
n – število odgovorov; AS – asimetrična sredina; SD – standardni odklon; U – vrednost Mann-
Whitneyjevega testa; p – statistična značilnost; skupina D – odgovor »da«; skupina N – odgovor 
»ne« 
Vir: lasten 
 
V naslednjem koraku nas je zanimalo, ali pri posameznih možnih razlogih za začasno 
odsotnost z dela med anketiranci, ki so navedli, da so bili v zadnjih 12 mesecih začasno 
odsotni z dela, kljub temu da bi delo lahko opravljali,331 in tistimi, ki so navedli, da niso, 
obstajajo statistično značilne razlike. Statistično značilnost razlik med skupinama 
anketirancev smo preverjali z χ² testom332, da bi preverili, ali je tistih, ki so navedli, da so 
v zadnjih 12 mesecih bili začasno odsotni z dela kljub zmožnosti za opravljanje, značilno 
več ali manj v primerjavi s tistimi v skupini, ki so odgovorili nikalno, da lahko govorimo o 
                                            
331 Gre za vprašanje: »Ali ste bili kdaj v zadnjih 12 mesecih začasno odsotni z dela (bolezen, 
poškodba, nega družinskega člana), kljub temu da bi delo lahko opravljali?« 
332 Z χ² testom preverjamo ničelno hipotezo o enakomerni porazdelitvi odgovorov, tj. po 50 % pri 
vsakem možnem odgovoru. Če je vrednost p manjša od 0,05, lahko z manj kot 5 % tveganjem 
zavrnemo ničelno hipotezo in trdimo, da frekvenčna porazdelitev odgovorov statistično značilno 
odstopa od enakomerne oziroma, da se skupini med seboj statistično značilno razlikujeta. 
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statistični značilnosti razlik. Na podlagi podatkov v tabeli 27 ugotavljamo, da je več kot 
četrtina (25,9 %) anketirancev navedla, da so v zadnjih 12 mesecih bili začasno odsotni z 
dela, kljub temu da so bili zmožni opravljati delo. Z manj kot 1% tveganjem lahko trdimo, 
da med proučevanima skupinama obstajajo statistično značilne razlike (χ² = 708,42; p < 
0,05), in sicer je tistih, ki so bili začasno odsotnosti z dela izključno zaradi utemeljenih 
razlogov (74,1 %), statistično značilno več kot tistih, ki so bili začasno odsotni kljub 
zmožnosti za opravljanje dela.  
 
Tabela 27: Začasna odsotnost z dela kljub zmožnosti za opravljanje dela po 
posameznih razlogih 
 
  
Začasna odsotnost 
z dela kljub 
zmožnosti za 
opravljanje dela 
Utemeljeni razlogi za 
začasno odsotnost z 
dela 
χ² test 
  f % f % χ² df p 
nega oziroma bolezen 
vzdrževanega družinskega 
člana 
333 46,8 % 378 53,2 % 2,85 1 0,091 
lastna bolezen ali poškodba 
(pri in izven dela) 
604 39,2 % 938 60,8 % 72,35 1 0,000 
duševni pritiski in stres v 
delovnem okolju (tudi 
zaradi vedenja vodij) 
69 53,5 % 60 46,5 % 0,63 1 0,428 
drugi vzrok odsotnosti, ki ni 
povezan z boleznijo, 
poškodbami, pritiski 
27 30,3 % 62 69,7 % 13,76 1 0,000 
SKUPAJ 787 25,9 % 2.255 74,1 % 708,42 1 0,000 
df – stopinje prostosti; p – stopnja statistične značilnosti 
 
Vir: lasten 
 
Med tistimi, ki so med razlogi za začasno odsotnost v zadnjih 12 mesecih navedli nego 
oziroma bolezen vzdrževanega družinskega člana, je 46,8 % takih (tabela 27), ki so bili 
začasno odsotni z dela kljub zmožnosti za opravljanje dela, kar je manjši delež od tistih, ki 
ki so bili v zadnjih 12 mesecih začasno odsotni z dela izključno zaradi utemeljenih razlogov 
(53,2 %), a razlike niso statistično značilne (χ² = 2,85; p > 0,05). Med tistimi, ki so med 
razlogi za začasno odsotnost z dela v zadnjih 12 mesecih navedli lastno bolezen ali 
poškodbo, je statistično značilno manj (χ² = 72,35; p < 0,01) takih, ki so bili začasno 
odsotni z dela kljub zmožnosti za opravljanje dela (39,2 %), kot takih, ki so bili začasno 
odsotni izključno zaradi utemeljenih razlogov (60,8 %).  
 
Tistih anketirancev (tabela 27), ki so bili v zadnjih 12 mesecih začasno odsotni z dela zaradi 
duševnih pritiskov in stresa v delovnem okolju (tudi zaradi obnašanja/vedenja vodij) in so 
navedli, da so bili zmožni opravljati delo (53,5 %), ni statistično značilno več (χ² = 0,63; p 
> 0,05) kot tistih, ki so bili začasno odsotni izključno zaradi utemeljenih razlogov (46,5 %). 
 188  
 
Slednjih (69,7 %) je sicer statistično značilno več (χ² = 13,764; p < 0,01) med tistimi 
anketiranci, ki so kot razlog za začasno odsotnost v 12 mesecih navedli druge razloge.  
 
Tabela 28: Opravljanje delovnih obveznosti kljub utemeljenim razlogom za 
začasno odsotnost z dela (prezentizem) po posameznih razlogih 
 
 
Opravljanje delovnih 
obveznosti kljub 
utemeljenim 
razlogom za začasno 
odsotnost z dela 
(prezentizem) 
Začasna odsotnost z 
delovnega mesta 
zaradi utemeljenih 
razlogov za začasno 
odsotnost z dela ali 
neodsotnost 
χ² test 
 f % f % χ² df p 
nega oziroma bolezen 
vzdrževanega družinskega 
člana 
598 84,1 % 113 15,9 % 330,84 1 0,000 
lastna bolezen ali poškodba 
(pri in izven dela) 
1.261 81,9 % 279 18,1 % 626,18 1 0,000 
duševni pritiski in stres v 
delovnem okolju (tudi 
zaradi obnašanja/vedenja 
vodij) 
111 87,4 % 16 12,6 % 71,06 1 0,000 
drugi vzrok odsotnosti, ki ni 
povezan z boleznijo, 
poškodbami, pritiski 
72 80,9 % 17 19,1 % 33,99 1 0,000 
SKUPAJ 2.267 75,0 % 757 25,0 % 754,00 1 0,000 
df – stopinje prostosti; p – stopnja statistične značilnosti 
 
Vir: lasten 
 
Med anketiranci (tabela 28) obstaja statistično značilno (χ² = 754,00; p < 0,01) več takih 
(75 %), ki so v zadnjih 12 mesecih opravljali svoje delo kljub boleznim in poškodbam, zaradi 
katerih bi lahko bili začasno odsotni z dela, ker so čutili in vedeli, da morajo delo opraviti 
(to nakazuje na morebitni pojav prezentizma), kot takih (25 %), ki so bili začasno odsotni 
z dela, čeprav za odsotnost niso imeli utemeljeni razlog. Slednjih je pri vseh razlogih 
odsotnosti statistično značilno manj kot tistih, ki so opravljali svoje delo kljub utemeljenim 
razlogom za začasno odsotnost z dela.  
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4.5.2 ANALIZA POVEZANOSTI DEMOGRAFSKIH DEJAVNIKOV Z ZAČASNO 
ODSOTNOSTJO ZAPOSLENIH Z DELA 
 
V analizi podatkov raziskave nas tudi zanima, ali so demografski dejavniki, kot so spol, 
starost, izobrazba, delovno področje in organizacija zaposlitve, povezani z začasno 
odsotnostjo zaposlenih z dela v javni upravi. Zanima nas torej, ali med posameznimi 
podskupinami po demografskih dejavnikih prihaja do statistično značilnih razlik. Izhajajoč 
iz tega zato izvedemo Kruskal Wallisov test za preverjanje razlik med skupinami 
anketirancev, kjer obstajata več kot dve skupini anketirancev. Gre za neparametrično 
različico analize variance. V primeru ugotovitve statistično značilnih razlik med skupinami 
bomo izvedli še serijo post-hoc testov, s katerimi natančneje lociramo, med katerimi 
skupinami prihaja do statistično značilnih razlik. Post-hoc teste med vsemi pari skupin 
izvedemo z Mann Whitneyjevim testom.  
 
4.5.2.1 Povezanost spola z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela  
 
Glede razlik v številu dni začasne odsotnosti z dela ugotavljamo, da med anketiranci glede 
na njihov spol obstajajo razlike (tabela 29), vendar se le-te ne izkažejo kot statistično 
značilne (p > 0,05).  
 
Tabela 29: Deskriptivne statistike števila dni odsotnosti in rezultati Mann-
Whitneyjevega U testa glede na spol in po posameznem razlogu za začasno 
odsotnost  
 
 SPOL N AS SD 
Mann-Whitney test 
U p 
nega oziroma bolezen vzdrževanega 
družinskega člana 
M 386 3,23 6,37 
214875 0,200 
Ž 1157 2,88 6,76 
lastna bolezen ali poškodba (pri in 
izven dela) 
M 540 8,69 20,62 
459446 0,909 
Ž 1707 8,02 19,99 
duševni pritiski in stres v delovnem 
okolju (tudi zaradi obnašanja/vedenja 
vodij) 
M 254 1,20 8,25 
100213 0,278 
Ž 807 1,49 9,70 
drugi vzrok odsotnosti, ki ni povezan z 
boleznijo, poškodbami, pritiski 
M 254 0,96 6,10 
98473 0,688 
Ž 781 0,62 3,96 
SKUPAJ 
M 661 9,82 20,84 
688900 0,765 
Ž 2100 8,91 20,39 
N – število odgovorov; AS – asimetrična sredina; SD – standardni odklon; U – vrednost Mann-
Whitneyjevega testa; p – statistična značilnost; skupina M – moški spol; skupina Ž – ženski spol 
 
Vir: lasten 
 
Na podlagi rezultatov v tabeli 29 vidimo, da so bili moški v zadnjih 12 mesecih začasno 
odsotni z dela za skoraj en delovni dan (0,9 dni) dlje kot ženske, pri čemer do največjega 
razkoraka prihaja pri razlogu lastna bolezen ali poškodba, zaradi česar so bili moški v zadnjih 
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12 mesecih v povprečju odsotni 8,69 dni, kar je za 0,7 dni več kot ženske. Moški so bili prav 
tako dlje kot ženske odsotni iz razlogov nege oziroma bolezni vzdrževanega družinskega 
člana in drugih razlogov, ki niso povezani z boleznijo, poškodbami in pritiski. Ženske so bile 
dlje od moških odsotne le iz razloga duševnih pritiskov in stresa v delovnem okolju, in sicer 
v povprečju 1,49 dni, kar je 0,3 dni več kot moški. 
 
Tudi v številu nizov začasne odsotnosti z dela med anketiranci glede na njihov spol ni 
statistično značilnih razlik, čeprav so anketiranci moškega spola bili v zadnjih 12 mesecih 
večkrat začasno odsotni z dela kot anketiranke ženskega spola, in sicer za 0,18 krat več 
(tabela 30). Moški so bili večkrat začasno odsotni zaradi nege oziroma bolezni vzdrževanega 
družinskega člana, lastne bolezni ali poškodbe ter iz drugih razlogov, medtem ko so ženske 
bile večkrat začasno odsotne le zaradi duševnih pritiskov in stresa v delovnem okolju.  
 
Tabela 30: Deskriptivne statistike števila nizov odsotnosti in rezultati Mann-
Whitneyjevega U testa glede na spol in po posameznem razlogu za začasno 
odsotnost 
 
 SPOL N AS SD 
Mann-Whitney test 
U p 
nega oziroma bolezen vzdrževanega 
družinskega člana 
M 383 1,23 2,18 
212845 0,232 
Ž 1152 1,03 2,12 
lastna bolezen ali poškodba (pri in 
izven dela) 
M 532 1,00 1,48 
447675 0,877 
Ž 1690 0,97 1,30 
duševni pritiski in stres v delovnem 
okolju (tudi zaradi obnašanja/vedenja 
vodij) 
M 254 0,13 0,61 
100092 0,277 
Ž 806 0,17 0,77 
drugi vzrok odsotnosti, ki ni povezan z 
boleznijo, poškodbami, pritiski 
M 254 0,16 0,75 
98011 0,598 
Ž 779 0,14 0,76 
SKUPAJ 
M 657 1,64 2,65 
683056 0,790 
Ž 2093 1,46 2,24 
N – število odgovorov; AS – asimetrična sredina; SD – standardni odklon; U – vrednost Mann-
Whitneyjevega testa; p – statistična značilnost; skupina M – moški spol; skupina Ž – ženski spol 
 
Vir: lasten 
 
Rezultati raziskave torej kažejo, da med anketiranci glede na njihov spol sicer obstajajo 
razlike v številu dni in nizov začasne odsotnosti z dela, vendar razlike niso statistično 
značilne, zato se spol ne izkaže kot dejavnik vpliva na začasno odsotnost z dela.  
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4.5.2.2 Povezanost ravni izobrazbe z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela 
 
V analizi rezultatov raziskave smo prav tako ugotavljali, ali se anketiranci glede na doseženo 
raven izobrazbe razlikujejo v številu dni in nizov začasne odsotnosti z dela v zadnjih 12 
mesecih in v nadaljevanju predstavljamo rezultate raziskave. 
 
Tabela 31: Deskriptivne statistike števila dni odsotnosti in rezultati Kruskal 
Wallisovega testa glede na raven izobrazbe in po posameznem razlogu za 
začasno odsotnost 
 RAVEN 
IZOBRAZBE  
N AS SD 
Kruskal Wallis test 
χ² df p 
nega oziroma bolezen 
vzdrževanega 
družinskega člana 
SŠ 199 2,35 6,45 
23,23 5     0,000    
VŠ 148 2,32 6,72 
VSŠ 363 3,52 7,34 
UNI 606 3,14 6,45 
MAG,SPEC 227 2,92 6,72 
DR 14 0,71 1,98 
lastna bolezen ali 
poškodba (pri in izven 
dela) 
SŠ 347 11,81 26,60 
10,00 5     0,075    
VŠ 226 9,59 24,06 
VSŠ 494 8,70 21,47 
UNI 855 6,24 14,28 
MAG,SPEC 329 7,78 20,00 
DR 22 6,27 11,13 
duševni pritiski in stres v 
delovnem okolju (tudi 
zaradi 
obnašanja/vedenja vodij) 
SŠ 154 1,25 7,72 
7,85 5     0,165    
VŠ 113 0,15 0,93 
VSŠ 241 2,34 11,36 
UNI 393 1,35 9,87 
MAG,SPEC 153 1,41 9,97 
DR 14 1,07 2,89 
drugi vzrok odsotnosti, ki 
ni povezan z boleznijo, 
poškodbami, pritiski 
SŠ 152 1,08 7,15 
2,28 5     0,809    
VŠ 115 0,63 4,23 
VSŠ 229 0,76 5,22 
UNI 382 0,63 3,33 
MAG,SPEC 151 0,48 3,07 
DR 12 0,00 0,00 
SKUPAJ 
SŠ 417 11,80 25,75 
7,39 5     0,193    
VŠ 262 9,93 23,14 
VSŠ 619 10,21 23,26 
UNI 1062 7,55 15,40 
MAG,SPEC 407 8,63 19,78 
DR 25 6,52 12,64 
N – število odgovorov; AS – aritmetična sredina; SD – standardni odklon; df – stopinje prostosti; p 
– stopnja statistične značilnosti; SŠ – srednješolska izobrazba; VŠ – višješolska izobrazba; VSŠ – 
visokošolska strokovna izobrazba; UNI – univerzitetna izobrazba; MAG, SPEC – magistrska izobrazba, 
specializacija; DR – doktorat 
Vir: lasten 
 
Na podlagi rezultatov raziskave ugotavljamo (tabela 31), da pri številu dni začasne 
odsotnosti z dela prihaja do statistično značilnih razlik med anketiranci glede na doseženo 
raven izobrazbe le pri začasni odsotnosti zaradi nege oziroma bolezni vzdrževanega 
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družinskega člana (χ² = 23,23; p < 0,01). Na splošno so v največji meri začasno odsotni z 
dela anketiranci s srednješolsko izobrazbo (v povprečju 11,8 dni) in visokošolsko strokovno 
izobrazbo (10,2 dni). Sledijo jim anketiranci z višješolsko izobrazbo (9,9 dni). V nekoliko 
manjši meri so bili začasno odsotni anketiranci, ki imajo vsaj univerzitetno izobrazbo, med 
katerimi so bili najpogosteje začasno odsotni anketiranci z magisterijem ali pridobljeno 
specializacijo (8,6 dni) in doseženo univerzitetno izobrazbo (7,6 dni), v najmanjši meri pa 
anketiranci, ki so pridobili doktorsko izobrazbo333 (6,5 dni). Vendar pa se razlike v skupnem 
številu dni začasne odsotnosti med anketiranci glede na njihovo stopnjo izobrazbe ne 
izkažejo kot statistično značilne (χ² = 7,39; p > 0,05).  
 
Začasna odsotnost z dela, izražena s povprečnim številom dni odsotnosti, je podobno kot v 
primeru skupne obravnave ravni izobrazbe razporejena tudi glede na razloge začasne 
odsotnosti (tabela 31), pri čemer je izjema le razlog duševni pritiski in stres v delovnem 
okolju, zaradi katerega so bili najdlje začasno odsotni z dela anketiranci z visokošolsko 
izobrazbo (2,3 dni), sledijo jim anketiranci z magistrsko ali specialistično izobrazbo (1,4 dni), 
univerzitetno (1,4 dni), srednješolsko (1,3 dni) in doktorsko izobrazbo (1,1 dni), medtem 
ko so bili anketiranci z višješolsko izobrazbo začasno odsotni z dela zaradi duševnih pritiskov 
in stresa v delovnem okolju v manjši meri (v povprečju 0,2 dni), vendar se te razlike ne 
izkažejo kot statistično značilne.  
 
Ker smo v sklopu analize ugotovili, da pri razlogu začasne odsotnosti »nega oziroma bolezen 
vzdrževanega družinskega člana« v povezavi z ravnjo izobrazbe obstaja statistično značilna 
razlika, izvedemo z Mann Whitneyjevim U testom serijo post-hoc testov za vse kombinacije 
parov ravni izobrazbe. Pri tem zaznane vrednosti U, ki so statistično značilne na nivoju p < 
0,05 kažejo na statistično značilnost razlik med posameznimi kategorijami ravni izobrazbe. 
Izhajajoč iz tega ugotavljamo (tabela 32), da so anketiranci z doseženo visokošolsko 
strokovno izobrazbo, ki so bili v zadnjih 12 mesecih začasno odsotni z dela zaradi nege 
oziroma bolezni vzdrževanega družinskega člana (v povprečju 3,5 dni), statistično značilno 
dlje začasno odsotni z dela kot tisti s srednješolsko (U = 31.397; p < 0,01), višješolsko (U 
= 22.599; p < 0,01) in doktorsko izobrazbo (U = 1.838; p < 0,05).  
 
Na podlagi rezultatov raziskave v tabeli 32 lahko ugotovimo, da so bili anketiranci s 
pridobljeno univerzitetno izobrazbo (v povprečju odsotni 3,1 dni) statistično značilno dlje 
začasno odsotni z dela od tistih s srednješolsko (U = 52.856; p < 0,01), višješolsko (U = 
37.961; p < 0,01) in doktorsko izobrazbo (U = 3.075; p < 0,05). Izhajajoč iz podatkov 
raziskave (tabela 31 in 32) lahko ugotovimo, da so bili najdlje zaradi nege oziroma bolezni 
vzdrževanega družinskega člana v zadnjih 12 mesecih odsotni anketiranci z doseženo 
visokošolsko (3,5 dni) in univerzitetno (3,1 dan) izobrazbo, ki se po dolžini začasne 
odsotnosti statistično značilno razlikujejo od anketirancev s srednješolsko (2,4 dni), 
višješolsko (2,3 dni) in doktorsko izobrazbo (0,7 dni). 
                                            
333 Interpretacija rezultatov za anketirance z doseženo doktorsko izobrazbo zahteva posebno 
previdnost zaradi nizkega numerusa skupine teh anketirancev.  
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Tabela 32: Serija post-hoc testov (Mann-Whitney U test) med pari ravni 
izobrazbe glede na število dni odsotnosti zaradi nege oziroma bolezni 
vzdrževanega družinskega člana 
 
   SŠ VŠ VSŠ UNI MAG, SPEC 
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VŠ U 14256        
  p 0,519         
VSŠ U 31397 22599       
  p 0,003 0,001       
UNI U 52856 37961 108595     
  p 0,003 0,001 0,711     
MAG, SPEC U 20716 14881 39034 65920  
  p 0,080 0,025 0,223 0,298   
DR U 1183 916 1838 3075 1215 
  p 0,235 0,342 0,047 0,048 0,087 
U – vrednost Mann-Whitneyjevega testa; p – statistična značilnost; SŠ – srednješolska izobrazba; VŠ 
- višješolska izobrazba; VSŠ - visokošolska strokovna izobrazba; UNI - univerzitetna izobrazba; MAG, 
SPEC - magistrska izobrazba, specializacija; DR – doktorat 
 
Vir: lasten 
 
V tabeli 33 so predstavljeni podatki (rezultati raziskave) o pogostosti začasne odsotnosti z 
dela, izražene v številu nizov odsotnosti. Na podlagi omenjenih rezultatov ugotavljamo, da 
se kot statistično značilne izkažejo razlike pri razlogu nege oziroma bolezni vzdrževanega 
družinskega člana (χ² = 25,84; p < 0,01), medtem ko pri ostalih razlogih ne prihaja do 
statistično značilnih razlik v številu nizov začasne odsotnosti z dela v zadnjih 12 mesecih 
glede na doseženo raven izobrazbe. Iz razloga nege oziroma bolezni vzdrževanega 
družinskega člana so bili v zadnjih 12 mesecih največkrat začasno odsotni z dela anketiranci 
z visokošolsko (1,3-krat), univerzitetno (1,2-krat) in magistrsko ali specialistično izobrazbo 
(1,0-krat), medtem ko so bili redkeje odsotni tisti z višješolsko (0,8-krat) in srednješolsko 
izobrazbo (0,7-krat). Najmanjkrat so bili odsotni anketiranci z doktorsko izobrazbo (0,2-
krat). Se pa kot statistično značilne izkažejo (tabela 33) tudi razlike v skupnem številu nizov 
odsotnosti (χ² = 11,10; p < 0,05). Na splošno so namreč v zadnjih 12 mesecih bili 
največkrat začasno odsotni z dela anketiranci z visokošolsko (1,6-krat) in univerzitetno (1,6-
krat) izobrazbo ter tudi magistrsko ali specialistično izobrazbo (1,5-krat), ki jim sledijo 
anketiranci z višješolsko (1,4-krat) in srednješolsko izobrazbo (1,3-krat), najmanjkrat pa so 
bili odsotni anketiranci z doktorsko izobrazbo (0,9-krat). 
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Tabela 33: Deskriptivne statistike števila nizov odsotnosti in rezultati Kruskal 
Wallisovega testa glede na raven izobrazbe in po posameznem razlogu za 
začasno odsotnost 
 
 
 RAVEN 
IZOBRAZBE  
N AS SD 
Kruskal Wallis test 
χ² df p 
nega oziroma bolezen 
vzdrževanega 
družinskega člana 
SŠ 197 0,73 1,63 
25,84 5 
    
0,000    
VŠ 148 0,82 2,06 
VSŠ 361 1,30 2,76 
UNI 602 1,17 1,95 
MAG, SPEC 226 1,02 1,92 
DR 14 0,21 0,58 
lastna bolezen ali 
poškodba (pri in izven 
dela) 
SŠ 339 1,02 1,33 
4,41 5 
    
0,492    
VŠ 225 1,03 1,70 
VSŠ 483 0,93 1,22 
UNI 852 0,99 1,25 
MAG, SPEC 328 0,95 1,51 
DR 21 0,71 1,06 
duševni pritiski in stres v 
delovnem okolju (tudi 
zaradi 
obnašanja/vedenja 
vodij) 
SŠ 154 0,16 0,63 
7,56 5 
    
0,182    
VŠ 113 0,04 0,31 
VSŠ 240 0,22 1,11 
UNI 393 0,17 0,65 
MAG, SPEC 153 0,10 0,40 
DR 14 0,36 0,93 
drugi vzrok odsotnosti, ki 
ni povezan z boleznijo, 
poškodbami, pritiski 
SŠ 152 0,14 0,64 
2,95 5 
    
0,707    
VŠ 114 0,06 0,41 
VSŠ 229 0,13 0,60 
UNI 381 0,14 0,77 
MAG, SPEC 151 0,25 1,15 
DR 12 0,00 0,00 
SKUPAJ 
SŠ 412 1,30 1,91 
11,10 5 
    
0,049    
VŠ 261 1,40 2,64 
VSŠ 615 1,63 2,72 
UNI 1061 1,57 2,17 
MAG, SPEC 407 1,47 2,37 
DR 25 0,92 1,63 
N – število odgovorov; AS – aritmetrična sredina; SD – standardni odklon; df – stopinje prostosti; p 
– stopnja statistične značilnosti; SŠ – srednješolska izobrazba; VŠ - višješolska izobrazba; VSŠ – 
visokošolska strokovna izobrazba; UNI – univerzitetna izobrazba; MAG,SPEC – magistrska izobrazba, 
specializacija; DR – doktorat 
Vir: lasten 
 
Podobno kot pri številu dni začasne odsotnosti zaradi nege oziroma bolezni vzdrževanega 
družinskega člana (tabela 32) se tudi pri analizi števila nizov začasne odsotnosti kot 
statistično značilne izkažejo razlike med enakimi pari kategorij izobrazbe (tabela 34). 
Anketiranci z doseženo visokošolsko strokovno izobrazbo, ki so bili v zadnjih 12 mesecih v 
povprečju 1,3-krat začasno odsotni z dela zaradi nege oziroma bolezni vzdrževanega 
družinskega člana (tabela 33 in 34), so bili statistično značilno večkrat začasno odsotni z 
dela kot tisti s srednješolsko (U = 30.620; p < 0,01), višješolsko (U = 22.580; p < 0,01) in 
doktorsko izobrazbo (U = 1.796; p < 0,05). Prav tako so bili anketiranci s pridobljeno 
 195  
 
univerzitetno izobrazbo, ki so bili v povprečju začasno odsotni z dela 1,2-krat, statistično 
značilno večkrat odsotni od tistih s srednješolsko (U = 50.971; p < 0,01), višješolsko (U = 
37.538; p < 0,01) in doktorsko izobrazbo (U = 2.972; p < 0,05). Statistično značilno večkrat 
so bili začasno odsotni z dela zaradi nege oziroma bolezni vzdrževanega družinskega člana 
tudi anketiranci z magistrsko ali specialistično izobrazbo (1,0-krat) v primerjavi z anketiranci 
s srednješolsko (U = 20.140,5; p < 0,05) in višješolsko izobrazbo (U = 14.780; p < 0,05). 
V skupnem številu nizov začasne odsotnosti z dela, torej ne glede na razlog začasne 
odsotnosti z dela, se po ravni izobrazbe (glej tabela 34) kot statistično značilne izkažejo 
razlike med višješolsko in univerzitetno izobraženimi (U = 126.701; p < 0,05) ter med 
anketiranci s pridobljeno univerzitetno in doktorsko izobrazbo (U = 10.247; p < 0,05). 
 
Tabela 34: Serija post-hoc testov (Mann-Whitney U test) med pari ravni 
izobrazbe glede na število nizov odsotnosti zaradi nege oziroma bolezni 
vzdrževanega družinskega člana in skupnega števila nizov odsotnosti 
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VŠ U 14256         
  p 0,653         
VSŠ U 30620 22580       
  p 0,002 0,001       
UNI U 50971 37538 108401     
  p 0,001 0,001 0,944     
MAG, SPEC U 20141 14800 38859 64827   
  p 0,043 0,024 0,271 0,238   
DR U 1166 905 1796 2972 1184 
  p 0,219 0,300 0,037 0,033 0,066 
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VŠ U 52053         
  p 0,460         
VSŠ U 120660 74220       
  p 0,174 0,063       
UNI U 205758 126701 323050     
  p 0,067 0,026 0,725     
MAG, SPEC U 82211 50507 121654 207661   
  p 0,611 0,257 0,426 0,234   
DR U 4189 2762 6008 10247 4074 
  p 0,097 0,174 0,051 0,042 0,077 
U – vrednost Mann-Whitneyjevega testa; p – statistična značilnost; SŠ – srednješolska izobrazba; VŠ 
– višješolska izobrazba; VSŠ - visokošolska strokovna izobrazba; UNI – univerzitetna izobrazba; MAG, 
SPEC – magistrska izobrazba, specializacija; DR – doktorat 
 
Vir: lasten 
 
Glede povezanosti pridobljene izobrazbe s pogostostjo (nizi) začasne odsotnosti z dela lahko 
zaključimo, da se raven izobrazbe izkaže kot vplivni dejavnik v primeru začasne odsotnosti 
zaradi nege oziroma bolezni vzdrževanega družinskega člana, kjer velja, da so tisti s 
pridobljeno visokošolsko strokovno, univerzitetno in magistrsko oziroma specialistično 
izobrazbo dlje (število dni) in večkrat (število nizov) začasno odsotni z dela kot tisti s 
srednješolsko in višješolsko izobrazbo, pri čemer so izjema le tisti z doktorsko izobrazbo, pri 
katerih pa zaradi majhnega števila vključenih verodostojni zaključki niso možni. 
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4.5.2.3 Povezanost starosti z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela 
 
V kontekstu demografskih dejavnikov smo preverjali tudi povezanost starosti in začasne 
odsotnosti zaposlenih z dela. Iz spremenljivke starost smo za namene analize ustvarili štiri 
starostne razrede, in sicer: 
 prvi razred zajema anketirance stare do vključno 34 let;  
 drugi razred zajema anketirance stare med 35 in vključno 44 let;  
 v tretji starostni razred so uvrščeni anketiranci stari med 45 in vključno 54 let;  
 v četrtem starostnem razredu so anketiranci stari 55 in več let.  
 
Anketiranci se po starosti statistično značilno razlikujejo v skupni dolžini trajanja oziroma 
skupnem številu dni začasne odsotnosti z dela v zadnjih 12 mesecih (χ² = 39,04; p < 0,01), 
in sicer so bili anketiranci stari manj kot 35 let statistično značilno manj odsotni (v povprečju 
7,4 dni) kot anketiranci stari 45 let in več (tabela 35 in 36), hkrati pa so bili anketiranci stari 
med 35 in 44 let (9,4 dni) statistično značilno več odsotni kot tisti stari med 45 in 54 let 
(8,6 dni) in manj odsotni kot tisti stari 55 let ali več (11 dni).  
 
Tabela 35: Deskriptivne statistike števila dni odsotnosti in rezultati Kruskal 
Wallisovega testa glede na starost in po posameznem razlogu za začasno 
odsotnost 
 
 
STAROST  N AS SD 
Kruskal Wallis test 
χ² df p 
nega oziroma bolezen 
vzdrževanega družinskega 
člana 
do 34 let 174 4,82 7,57 
328,52 3     0,000    
35–44 let 673 4,92 8,57 
45–54 let 479 0,91 2,74 
55 let in več 210 0,21 1,23 
lastna bolezen ali poškodba 
(pri in izven dela) 
do 34 let 249 5,62 13,50 
6,62 3     0,085    
35–44 let 757 7,43 15,80 
45–54 let 821 8,31 21,50 
55 let in več 411 10,96 26,77 
duševni pritiski in stres v 
delovnem okolju (tudi zaradi 
obnašanja/vedenja vodij) 
do 34 let 86 1,44 9,77 
4,70 3     0,195    
35–44 let 318 1,30 4,96 
45–54 let 432 1,46 9,69 
55 let in več 216 1,69 13,21 
drugi vzrok odsotnosti, ki ni 
povezan z boleznijo, 
poškodbami, pritiski 
do 34 let 87 0,43 1,67 
8,27 3     0,041    
35–44 let 308 1,18 6,86 
45–54 let 416 0,46 3,07 
55 let in več 212 0,46 3,12 
SKUPAJ 
do 34 let 325 7,38 14,10 
39,04 3     0,000    
35–44 let 1031 9,42 17,11 
45–54 let 942 8,58 22,19 
55 let in več 454 11,04 27,04 
N – število odgovorov; AS – aritmetrična sredina; SD – standardni odklon; df – stopinje prostosti; p 
– stopnja statistične značilnosti  
 
Vir: lasten 
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V tabeli 35 je prikazano, da se obstoj statistično značilnih razlik kaže tudi v trajanju začasne 
odsotnosti z dela iz razloga nege oziroma bolezni vzdrževanega družinskega člana (χ² = 
328,52; p < 0,01). Anketiranci stari do vključno 44 let so statistično značilno dlje začasno 
odsotni z dela iz tega razloga kot anketiranci stari več kot 45 let (tabela 36). Hkrati so tudi 
anketiranci stari med 45 in 54 let statistično značilno dlje začasno odsotni z dela (tabela 36) 
zaradi nege oziroma bolezni vzdrževanega družinskega člana (v povprečju 0,9 dni) kot stari 
55 let in več (0,2 dni).  
 
Na podlagi rezultatov raziskave v tabeli 35 lahko tudi ugotovimo, da se trajanje začasne 
odsotnosti z dela zaradi lastne bolezni ali poškodbe s starostjo zvišuje, vendar razlike med 
skupinami niso statistično značilne. Obstoj statistično značilnih razlik med skupinami po 
starosti pa se izkaže še pri drugih vzrokih odsotnosti, ki niso povezani z boleznijo, 
poškodbami in pritiski (χ² = 8,27; p < 0,05), pri čemer so anketiranci stari med 45 in 54 let 
statistično značilno manj začasno odsotni (tabela 35 in 36) od anketirancev starih med 35 
in 44 let, a več začasno odsotni od tistih starih do vključno 34 let.  
 
Tabela 36: Serija post-hoc testov (Mann-Whitney U test) med pari starostnih 
razredov glede na število dni odsotnosti 
 
do 34 let – 
35–44 let 
do 34 let – 
45–54 let 
do 34 let – 55 
let in več 
35–44 let – 
45–54 let 
35–44 let – 55 
let in več 
45–54 let – 55 
let in več 
U p U p U p U p U p U p 
nega oziroma bolezen vzdrževanega družinskega člana 
57919 0,819 24762 0,000 8835 0,000 91559 0,000 32139 0,000 43664 0,000 
drugi vzrok odsotnosti, ki ni povezan z boleznijo, poškodbami, pritiski 
13222 0,707 17082 0,038 8718 0,079 61382 0,023 31329 0,079 44034 0,937 
SKUPAJ 
162402 0,395 134590 0,001 65558 0,006 417813 0,000 204030 0,000 212481 0,838 
U – vrednost Mann-Whitney-evega testa; p – statistična značilnost 
 
Vir: lasten 
 
Anketiranci se po starosti statistično značilno razlikujejo tudi v skupnem številu nizov 
začasne odsotnosti z dela v zadnjih 12 mesecih (χ² = 137,29; p < 0,01), in sicer so 
anketiranci stari do 45 let statistično značilno večkrat odsotni kot anketiranci stari več kot 
45 let (tabela 37 in 38).  
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Tabela 37: Deskriptivne statistike števila nizov odsotnosti in rezultati Kruskal 
Wallisovega testa glede na starost in po posameznem razlogu za začasno 
odsotnost 
 
 
 STAROST N AS SD 
Kruskal Wallis test 
χ² df p 
nega oziroma bolezen 
vzdrževanega družinskega 
člana 
do 34 let 172 1,65 2,40 
325,75 3     0,000    
35–44 let 667 1,75 2,62 
45–54 let 478 0,40 1,16 
55 let in več 210 0,07 0,41 
lastna bolezen ali poškodba 
(pri in izven dela) 
do 34 let 245 1,10 1,11 
41,67 3     0,000    
35–44 let 752 1,13 1,44 
45–54 let 815 0,91 1,44 
55 let in več 403 0,77 1,04 
duševni pritiski in stres v 
delovnem okolju (tudi zaradi 
obnašanja/vedenja vodij) 
do 34 let 86 0,10 0,34 
5,39 3     0,145    
35–44 let 318 0,20 0,69 
45–54 let 432 0,18 0,92 
55 let in več 215 0,09 0,43 
drugi vzrok odsotnosti, ki ni 
povezan z boleznijo, 
poškodbami, pritiski 
do 34 let 89 0,19 0,65 
12,66 3     0,005    
35–44 let 307 0,19 0,90 
45–54 let 415 0,12 0,75 
55 let in več 210 0,07 0,40 
SKUPAJ 
do 34 let 325 1,78 2,34 
137,29 3     0,000    
35–44 let 1027 2,08 2,91 
45–54 let 941 1,13 1,88 
55 let in več 448 0,80 1,12 
N – število odgovorov; AS – aritmetrična sredina; SD – standardni odklon; df – stopinje prostosti; p 
– stopnja statistične značilnosti 
 
Vir: lasten 
 
Kot je razvidno iz tabel 37 in 38, so anketiranci stari do 45 let statistično značilno večkrat 
začasno odsotni z dela zaradi nege oziroma bolezni vzdrževanega družinskega člana kot tisti 
stari 45 leti in več. Statistično značilno manj pogosto pa so v primerjavi z ostalimi začasno 
odsotni iz enakega razloga anketiranci stari 55 let in več. Obstoj statistično značilnih razlik 
se pokaže tudi v pogostosti začasne odsotnosti z dela iz razloga lastne bolezni ali poškodbe 
(χ² = 41,67; p < 0,01), in sicer so anketiranci stari do 45 let statistično značilno večkrat 
začasno odsotni z dela iz tega razloga kot anketiranci stari več kot 45 let (tabela 37 in 38). 
Statistično značilne razlike so tudi med skupinami po starosti pri drugih vzrokih odsotnosti, 
ki niso povezani z boleznijo, poškodbami in pritiski (χ² = 12,66; p < 0,01), pri čemer so 
prav tako anketiranci stari do 45 let statistično značilno večkrat odsotni kot anketiranci stari 
več kot 45 let.  
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Tabela 38: Serija post-hoc testov (Mann-Whitney U test) med pari starostnih 
razredov glede na število nizov odsotnosti 
 
do 34 let – 
35–44 let 
do 34 let – 
45–54 let 
do 34 let – 55 
let in več 
35–44 let – 
45–54 let 
35–44 let – 55 
let in več 
45–54 let – 55 
let in več 
U p U p U p U p U p U p 
nega oziroma bolezen vzdrževanega družinskega člana 
54949 0,373 24996 0,000 8775 0,000 91186 0,000 31700 0,000 43561 0,000 
lastna bolezen ali poškodba (pri in izven dela) 
88683 0,354 83525 0,000 39267 0,000 269101 0,000 127250 0,000 158637 0,294 
drugi vzrok odsotnosti, ki ni povezan z boleznijo, poškodbami, pritiski 
13146 0,282 17025 0,004 8551 0,006 61130 0,025 30733 0,036 43324 0,734 
SKUPAJ 
160993 0,322 121089 0,000 52706 0,000 374304 0,000 163605 0,000 198354 0,054 
U – vrednost Mann-Whitneyjevega testa; p – statistična značilnost 
 
Vir: lasten 
 
Pri povezanosti starosti anketirancev z začasno odsotnostjo z dela ugotavljamo, da so mlajši 
anketiranci (stari do 45 let) začasno odsotni z dela pogosteje (večkrat), a manj dni, medtem 
ko so nasprotno starejši anketiranci (stari 45 let in več) odsotni manjkrat, a izostanejo več 
dni.  
 
4.5.2.4 Povezanost delovnega staža v trenutni organizaciji z začasno 
odsotnostjo zaposlenih z dela 
 
V kontekstu demografskih dejavnikov, ki lahko vplivajo na začasno odsotnost zaposlenih z 
dela, nas zanima še vplivnost delovnega staža v trenutni organizaciji zaposlitve na začasno 
odsotnost z dela. Iz spremenljivke delovni staž smo za namene analize ustvarili štiri razrede, 
in sicer: 
 prvi razred: do 10 let delovnega staža v organizaciji; 
 drugi razred: od vključno 10 let do 19 let delovnega staža v organizaciji; 
 tretji razred: od vključno 20 do 29 let delovnega staža v organizaciji; 
 četrti razred: 30 let ali več delovnega staža v organizaciji.  
 
Ugotavljamo, da se anketiranci po delovnem stažu (tabela 39) statistično značilno 
razlikujejo v skupni dolžini trajanja začasne odsotnosti z dela v zadnjih 12 mesecih (χ² = 
39,04; p < 0,01). Anketiranci z delovnim stažem do 10 let so bili začasno odsotni z dela 
najmanj dni (8,1 dni), najdlje pa so bili začasno odsotni anketiranci z delovnim stažem 30 
let ali dlje (10,3 dni). Nekoliko manj kot slednji so bili začasno odsotni z dela anketiranci z 
delovnim stažem med 10 in 19 let (9,7 dni), še manj pa anketiranci z delovnim stažem med 
20 in 29 let (9,4 dni).  
 
Na podlagi rezultatov raziskave v tabeli 39 vidimo, da se obstoj statistično značilnih razlik 
po delovnem stažu pokaže tudi v trajanju začasne odsotnosti z dela iz razloga nege oziroma 
bolezni vzdrževanega družinskega člana (χ²=141,94; p<0,01), pri čemer velja, da se 
trajanje začasne odsotnosti z dela z višanjem delovnega staža znižuje. Trajanje izostanka z 
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dela zaradi lastne bolezni ali poškodbe se sicer z višanjem delovnega staža prav tako zvišuje, 
vendar razlike med skupinami niso statistično značilne (χ² = 3,58; p > 0,05).  
 
Tabela 39: Deskriptivne statistike števila dni odsotnosti in rezultati Kruskal 
Wallisovega testa glede na delovni staž in po posameznem razlogu za začasno 
odsotnost 
 
  DELOVNI 
STAŽ 
N AS SD 
Kruskal Wallis test 
χ² df p 
nega oziroma bolezen 
vzdrževanega družinskega 
člana 
do 10 let 530 4,19 7,95 
141,94 3    0,000    
10–19 let 562 3,51 7,19 
20–29 let 320 1,42 3,88 
30 let in več 145 0,10 0,67 
lastna bolezen ali poškodba 
(pri in izven dela) 
do 10 let 707 6,15 14,27 
3,58 3    0,311    
10–19 let 763 8,77 21,39 
20–29 let 545 8,87 21,26 
30 let in več 258 10,55 26,16 
duševni pritiski in stres v 
delovnem okolju (tudi zaradi 
obnašanja/vedenja vodij) 
do 10 let 303 1,77 8,64 
5,08 3    0,166    
10–19 let 348 1,13 7,25 
20–29 let 269 2,06 13,97 
30 let in več 148 0,34 1,87 
drugi vzrok odsotnosti, ki ni 
povezan z boleznijo, 
poškodbami, pritiski 
do 10 let 297 0,79 4,79 
5,93 3    0,115    
10–19 let 338 0,86 5,61 
20–29 let 259 0,36 2,33 
30 let in več 147 0,74 4,39 
SKUPAJ 
do 10 let 913 8,05 16,09 
13,97 3    0,003    
10–19 let 963 9,71 20,91 
20–29 let 635 9,35 22,87 
30 let in več 282 10,27 25,37 
N – število odgovorov; AS – aritmetrična sredina; SD – standardni odklon; df – stopinje prostosti; p 
– stopnja statistične značilnosti 
 
Vir: lasten 
 
Serija post-hoc testov (tabela 40) pokaže, da se anketiranci po delovnem stažu medsebojno 
statistično značilno razlikujejo glede na število dni začasne odsotnosti z dela v zadnjih 12 
mesecih zaradi nege oziroma bolezni vzdrževanega družinskega člana, pri čemer sta izjema 
le skupini anketirancev z delovnim stažem do 10 let in delovnim stažem med 10 in 19 let, 
med katerimi se statistično značilne razlike niso potrdile.  
 
Gledano po skupnem trajanju začasne odsotnosti z dela v zadnjih 12 mesecih (tabela 40) 
se kot statistično značilne razlike izkažejo med anketiranci z najnižjimi delovnimi staži (do 
10 let in med 10 in 19 let) in tistimi z najvišjim (30 let ali več), hkrati pa se statistično 
značilno razlikujeta tudi skupini anketirancev z delovnim stažem med 10 in 19 let ter 
delovnim stažem med 20 in 29 let.  
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Tabela 40: Serija post-hoc testov (Mann-Whitney U test) med pari razredov 
delovnega staža glede na število dni začasne odsotnosti 
 
do 10 let – 
10–19 let 
do 10 let – 
20–29 let 
do 10 let – 30 
let in več 
10–19 let – 
20–29 let 
10–19 let – 30 
let in več 
20–29 let – 30 
let in več 
U p U p U p U p U p U p 
nega oziroma bolezen vzdrževanega družinskega člana 
139968 0,061 61278 0,000 20432 0,000 70143 0,000 23796 0,000 18507 0,000 
SKUPAJ 
433468 0,590 276196 0,101 113569 0,002 288065 0,042 119049 0,001 83308 0,074 
U – vrednost Mann-Whitneyjevega testa; p – statistična značilnost 
 
Vir: lasten 
 
Anketiranci se po delovnem stažu v trenutni organizaciji zaposlitve statistično značilno 
razlikujejo tudi v skupnem številu nizov začasne odsotnosti z dela (tabela 41) v zadnjih 12 
mesecih (χ² = 61,81; p < 0,01), in sicer so bili največkrat začasno odsotni z dela anketiranci 
z delovnim stažem do 10 let (1,8-krat), nato pa se z višanjem delovnega staža število nizov 
začasne odsotnosti zmanjšuje; anketiranci z delovnim stažem 30 let ali več so bili začasno 
odsotni z dela za več kot polovico manjkrat (0,8-krat) kot tisti z najnižjim delovnim stažem.  
 
Tabela 41: Deskriptivne statistike števila nizov odsotnosti in rezultati Kruskal 
Wallisovega testa glede na delovni staž in po posameznem razlogu za začasno 
odsotnost 
 
  DELOVNI  
STAŽ 
N AS SD 
Kruskal Wallis test 
χ² df p 
nega oziroma bolezen 
vzdrževanega družinskega 
člana 
do 10 let 526 1,51 2,67 
146,11 3     0,000    
10–19 let 561 1,26 2,04 
20–29 let 316 0,52 1,35 
30 let in več 145 0,09 0,66 
lastna bolezen ali poškodba 
(pri in izven dela) 
do 10 let 700 1,04 1,23 
20,43 3     0,000    
10–19 let 756 1,01 1,51 
20–29 let 539 0,97 1,32 
30 let in več 253 0,74 1,13 
duševni pritiski in stres v 
delovnem okolju (tudi zaradi 
obnašanja/vedenja vodij) 
do 10 let 303 0,20 1,00 
4,85 3     0,183    
10–19 let 348 0,16 0,61 
20–29 let 268 0,15 0,62 
30 let in več 148 0,09 0,46 
drugi vzrok odsotnosti, ki ni 
povezan z boleznijo, 
poškodbami, pritiski 
do 10 let 298 0,17 0,66 
9,40 3     0,024    
10–19 let 338 0,21 1,07 
20–29 let 257 0,05 0,28 
30 let in več 146 0,10 0,59 
SKUPAJ 
do 10 let 912 1,79 2,68 
61,81 3     0,000    
10–19 let 961 1,66 2,46 
20–29 let 631 1,17 1,79 
30 let in več 278 0,82 1,46 
N – število odgovorov; AS – aritmetrična sredina; SD – standardni odklon; df – stopinje prostosti; p 
– stopnja statistične značilnosti 
Vir: lasten 
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Kot statistično značilne (tabela 41) se pokažejo tudi razlike v številu nizov začasne odsotnoti 
zaradi nege oziroma bolezni vzdrževanega družinskega člana (χ² = 146,11; p < 0,01) in 
lastne bolezni ali poškodbe (χ² = 20,43; p < 0,01), kjer se prav tako z višanjem delovnega 
staža znižuje število nizov odsotnosti. Obstoj statistično značilnih razlik med skupinami po 
delovnem stažu se izkaže še pri drugih vzrokih odsotnosti, ki niso povezani z boleznijo, 
poškodbami in pritiski (χ² = 9,4; p < 0,05), zaradi česar so anketiranci z delovnim stažem 
med 10 in 19 let odsotni največkrat (0,2-krat), anketiranci z delovnim stažem med 20 in 20 
let pa najmanjkrat (0,05-krat). 
 
V nadaljevanju ugotavljamo (tabela 42), da se anketiranci po delovnem stažu medsebojno 
statistično značilno razlikujejo v skupnem številu nizov začasne odsotnosti z dela v zadnjih 
12 mesecih in hkrati v začasni odsotnosti zaradi nege oziroma bolezni vzdrževanega 
družinskega člana, pri čemer sta izjema le skupini anketirancev z delovnim stažem do 10 
let in delovnim stažem med 10 in 19 let, med katerimi statistično značilnih razlik nismo 
potrdili. Gledano po številu nizov začasne odsotnosti z dela v zadnjih 12 mesecih zaradi 
lastne bolezni ali poškodbe se kot statistično značilne razlike izkažejo med anketiranci z 
najvišjim delovnim stažem (30 let ali več) ter vsemi ostalimi skupinami anketirancev, hkrati 
pa se statistično značilno razlikujeta tudi skupini anketirancev z najnižjim delovnim stažem 
(do 10 let) in z delovnim stažem med 20 in 29 let. 
 
Pri številu nizov začasne odsotnosti z dela zaradi drugih razlogov odsotnosti se pojavijo 
statistično značilne razlike (tabela 42) le med anketiranci, ki imajo do 10 let delovnega 
staža, in anketiranci, ki imajo med 20 in 29 let delovnega staža, hkrati pa obstajajo 
statistično značilne razlike tudi med prvimi in anketiranci z najvišjim delovnim stažem (30 
let ali več).  
 
Tabela 42: Serija post-hoc testov (Mann-Whitney U test) med pari razredov 
delovnega staža glede na število nizov odsotnosti 
 
do 34 let – 
35–44 let 
do 34 let – 
45–54 let 
do 34 let – 55 
let in več 
35–44 let – 
45–54 let 
35–44 let -– 55 
let in več 
45–54 let – 55 
let in več 
U p U p U p U p U p U p 
nega oziroma bolezen vzdrževanega družinskega člana 
139145 0,076 58839 0,000 20639 0,000 67607 0,000 23980 0,000 18559 0,000 
lastna bolezen ali poškodba (pri in izven dela) 
253185 0,130 176569 0,040 72951 0,000 199072 0,452 82593 0,000 60744 0,007 
drugi vzrok odsotnosti, ki ni povezan z boleznijo, poškodbami, pritiski 
49146 0,264 36161 0,010 20478 0,027 42118 0,110 23843 0,146 18686 0,839 
SKUPAJ 
425953 0,275 248231 0,000 94692 0,000 270018 0,000 102967 0,000 76518 0,001 
U – vrednost Mann-Whitneyjevega testa; p – statistična značilnost 
 
Vir: lasten 
 
Na podlagi rezultatov raziskave o povezanosti delovnega staža z začasno odsotnostjo z dela 
opažamo trend manj pogostih (število nizov) začasnih odsotnosti z dela z višanjem 
delovnega staža, ki se v največji meri kaže pri začasni odsotnosti zaradi nege oziroma 
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bolezni vzdrževanega družinskega člana in zaradi lastne bolezni ali poškodbe. Na drugi 
strani pa se skupno število dni začasne odsotnosti z dela z višanjem delovnega staža zvišuje, 
kar v največji meri velja za izostajanje z dela zaradi lastne bolezni ali poškodbe, čeprav se 
pri izostajanju zaradi nege oziroma bolezni vzdrževanega družinskega člana število dni 
začasne odsotnosti z višanjem delovnega staža znižuje.  
 
4.5.2.5 Povezanost delovnega področja z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela 
 
V analizi raziskave smo preverjali, ali med anketiranci glede na njihovo delovno področje 
obstajajo statistično značilne razlike v številu dni in nizov začasne odsotnosti z dela v zadnjih 
12 mesecih. Na podlagi prikazanega v tabeli 43 ugotavljamo, da so bili najdlje začasno 
odsotni z dela uradniki (v povprečju 9,6 dni) in strokovno tehnično osebje (9,5 dni), najmanj 
pa uradniki na vodstvenih položajih (6,2 dni). Pri številu dni začasne odsotnosti z dela 
prihaja do statistično značilnih razlik med anketiranci glede na delovno področje pri 
skupnem številu dni začasne odsotnosti z dela (χ² = 30,52; p < 0,01), pri čemer so uradniki 
in strokovno tehnično osebje statistično značilno dlje začasno odsotni z dela kot uradniki na 
vodstvenem položaju, in sicer v povprečju za več kot tri delovne dni.  
 
Tabela 43: Deskriptivne statistike števila dni odsotnosti in rezultati Kruskal 
Wallisovega testa glede na delovno področje in po posameznem razlogu za 
začasno odsotnost 
 
 DELOVNO  
PODROČJE  
N AS SD 
Kruskal Wallis test 
χ² df p 
nega oziroma bolezen 
vzdrževanega družinskega 
člana 
STO 440 3,35 7,33 
30,55 2     0,000    UR 900 3,26 6,91 
UVP 214 1,21 3,64 
lastna bolezen ali poškodba 
(pri in izven dela) 
STO 627 8,48 20,29 
26,58 2     0,000    UR 1335 8,65 20,63 
UVP 305 5,59 17,29 
duševni pritiski in stres v 
delovnem okolju (tudi zaradi 
obnašanja/vedenja vodij) 
STO 295 1,28 7,91 
7,92 2     0,019    UR 597 1,70 10,11 
UVP 173 0,84 9,18 
drugi vzrok odsotnosti, ki ni 
povezan z boleznijo, 
poškodbami, pritiski 
STO 284 0,72 5,41 
1,85 2     0,396    UR 579 0,77 4,65 
UVP 175 0,43 2,24 
SKUPAJ 
STO 776 9,51 20,07 
30,52 2     0,000    UR 1657 9,62 21,22 
UVP 354 6,17 17,55 
N – število odgovorov; AS – aritmetična sredina; SD – standardni odklon; df – stopinje prostosti; p 
– stopnja statistične značilnosti; STO – strokovno tehnično osebje; UR – uradniki; UVP – uradniki, 
vodstveni položaj 
Vir: lasten 
 
Statistično značilne razlike v trajanju začasne odsotnosti so se izkazale (tabela 43) tudi pri 
začasni odsotnosti z dela zaradi nege oziroma bolezni vzdrževanega družinskega člana (χ² 
= 30,55; p < 0,01), zaradi česar so bili v povprečju uradniki in strokovno tehnični javni 
uslužbenci začasno odsotni z dela za vsaj 2,7-krat dlje kot uradniki na vodstvenih položajih. 
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Prav tako so uradniki in strokovno tehnično osebje statistično značilno dlje začasno odsotni 
z dela kot uradniki na vodstvenih položajih zaradi lastne bolezni ali poškodbe (χ² = 26,58; 
p < 0,01) in zaradi duševnih pritiskov in stresa v delovnem okolju (χ² = 7,92; p < 0,05).  
 
Podobno kot pri analizi števila dni začasne odsotnosti z dela po posameznih delovnih 
področjih se tudi pri analizi števila nizov začasne odsotnosti z dela izkaže (tabela 44), da so 
bili uradniki in strokovno tehnično osebje statistično značilno večkrat začasno odsotni z dela 
kot uradniki na vodilnih položajih (χ² = 27,86; p < 0,01), pri čemer med prvima skupinama 
anketirancev ni statistično značilnih razlik. Strokovno tehnično osebje je bilo v povprečju 
največkrat začasno odsotno z dela (1,63-krat), le nekoliko manjkrat so bili začasno odsotni 
uradniki (1,58-krat), medtem ko so bili uradniki na vodilnih položajih statistično značilno 
manjkrat (0,9-krat) začasno odsotni z dela. Slednje velja tako pri začasni odsotnosti z dela 
zaradi nege oziroma bolezni vzdrževanega družinskega člana (χ² = 25,44; p < 0,01) kot 
tudi zaradi lastne bolezni ali poškodbe (χ² = 27; p < 0,01) in zaradi duševnih pritiskov in 
stresa v delovnem okolju (χ² = 7,53; p < 0,05).  
 
Tabela 44: Deskriptivne statistike števila nizov odsotnosti in rezultati Kruskal 
Wallisovega testa glede na delovno področje in po posameznem razlogu za 
začasno odsotnost 
 
 DELOVNO 
PODROČJE  
N AS SD 
Kruskal Wallis test 
χ² df p 
nega oziroma bolezen 
vzdrževanega družinskega 
člana 
STO 436 1,19 2,58 
25,44 2     0,000    UR 894 1,17 2,07 
UVP 215 0,51 1,16 
lastna bolezen ali poškodba 
(pri in izven dela) 
STO 620 1,04 1,45 
27,00 2     0,000    UR 1318 1,03 1,37 
UVP 304 0,64 0,90 
duševni pritiski in stres v 
delovnem okolju (tudi zaradi 
obnašanja/vedenja vodij) 
STO 295 0,21 1,04 
7,53 2     0,023    UR 596 0,17 0,63 
UVP 173 0,05 0,26 
drugi vzrok odsotnosti, ki ni 
povezan z boleznijo, 
poškodbami, pritiski 
STO 284 0,11 0,58 
1,71 2     0,425    UR 577 0,19 0,91 
UVP 175 0,06 0,30 
SKUPAJ 
STO 772 1,63 2,75 
27,86 2     0,000    UR 1650 1,58 2,29 
UVP 354 0,91 1,33 
N – število odgovorov; AS – aritmetična sredina; SD – standardni odklon; df – stopinje prostosti; p 
– stopnja statistične značilnosti; STO – strokovno tehnično osebje; UR – uradniki; UVP – uradniki, 
vodstveni položaj 
 
Vir: lasten 
 
Kot smo že predhodno nakazali med skupinama anketirancev, zaposlenih na uradniških in 
strokovno tehničnih položajih, ni statistično značilnih razlik (tabela 45), medtem ko se 
slednje izkažejo pri primerjavi obeh skupin s skupino uradnikov na vodilnih položajih.  
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Tabela 45: Serija post-hoc testov (Mann-Whitney U test) med pari delovnih 
področij glede na število dni in število nizov odsotnosti 
 
  
  
  
  
STO-U STO-UVP U-UVP 
U p U p U p 
nega oziroma bolezen vzdrževanega 
družinskega člana 
št. dni 196061 0,742 37848 0,000 76290 0,000 
št. nizov 193754 0,844 38461 0,000 78031 0,000 
lastna bolezen ali poškodba (pri in 
izven dela) 
št. dni 414859 0,745 79768 0,000 166971 0,000 
št. nizov 399567 0,404 79767 0,000 164463 0,000 
duševni pritiski in stres v delovnem 
okolju (tudi zaradi 
obnašanja/vedenja vodij) 
št. dni 87205 0,651 23973 0,015 48104 0,005 
št. nizov 87459 0,809 23967 0,015 48134 0,006 
SKUPAJ 
št. dni 639595 0,832 114068 0,000 241382 0,000 
št. nizov 630522 0,677 115231 0,000 242957 0,000 
U – vrednost Mann-Whitneyjevega testa; p – statistična značilnost 
 
Vir: lasten 
 
4.5.2.6 Povezanost organizacije zaposlitve z začasno odsotnostjo z dela 
 
Glede razlik v številu dni začasne odsotnosti po organizaciji zaposlitve ugotavljamo (tabela 
46), da med anketiranci obstajajo razlike, vendar se ne izkažejo kot statistično značilne (p 
> 0,05).  
 
Tabela 46: Deskriptivne statistike števila dni odsotnosti in rezultati Kruskal 
Wallisovega testa glede na organizacijo zaposlitve  
 
 ORGANIZACIJA 
ZAPOSLITVE  
N AS SD 
Kruskal Wallis test 
χ² df p 
nega oziroma bolezen 
vzdrževanega družinskega 
člana 
DRU 1049 3,23 6,90 
2,78 2     0,248    LS 167 2,74 7,83 
NJP 338 2,42 5,44 
lastna bolezen ali poškodba 
(pri in izven dela) 
DRU 1534 8,44 20,04 
4,24 2     0,120    LS 265 6,87 13,60 
NJP 466 7,82 22,76 
duševni pritiski in stres v 
delovnem okolju (tudi 
zaradi obn./vedenja vodij) 
DRU 709 1,11 6,23 
0,29 2     0,864    LS 118 1,43 8,96 
NJP 240 2,41 15,41 
drugi vzrok odsotnosti, ki ni 
povezan z boleznijo, 
poškodbami, pritiski 
DRU 684 0,54 4,07 
2,58 2     0,275    LS 120 1,39 5,71 
NJP 235 0,78 5,22 
SKUPAJ 
DRU 1915 9,14 19,65 
0,68 2     0,711    LS 311 8,41 16,37 
NJP 559 9,34 24,53 
N – število odgovorov; AS – aritmetična sredina; SD – standardni odklon; df – stopinje prostosti; p 
– stopnja statistične značilnosti; DRU – državna uprava; LS – lokalna samouprava; NJP – nosilci 
javnih pooblastil  
Vir: lasten 
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Povprečno število dni začasne odsotnosti je pri anketirancih glede na organizacijo zaposlitve 
podobno (tabela 46), pri čemer so bili v povprečju najdlje odsotni anketiranci, zaposleni pri 
nosilcih javnih pooblastil (9,3 dni), sledijo jim zaposleni v državni upravi (9,1 dni), v 
najmanjši meri pa so bili začasno odsotni z dela anketiranci, zaposleni v lokalni samoupravi 
(8,4 dni). 
 
V tabeli 47 so prikazani tudi rezultati raziskave o pogostosti (nizu) začasne odsotnosti z dela 
glede na organizacijo zaposlitve. Ugotavljamo, da tudi v številu nizov začasne odsotnosti 
med anketiranci glede na organizacijo zaposlitve ni statistično značilnih razlik. Tudi 
povprečno število nizov začasne odsotnosti z dela je po organizacijah zaposlitve podobno. 
Največkrat so sicer bili v zadnjih 12 mesecih začasno odsotni z dela anketiranci, zaposleni 
v državni upravi (1,5-krat) in le nekoliko manjkrat zaposleni pri nosilcih javnih pooblastil 
(1,5-krat), najmanjkrat pa so bili začasno odsotni z dela zaposleni v lokalni samoupravi (1,4-
krat). 
 
Tabela 47: Deskriptivne statistike števila nizov odsotnosti in rezultati Kruskal 
Wallisovega testa glede na organizacijo zaposlitve in po posameznem razlogu za 
začasno odsotnost 
 
  ORGANIZACIJA 
ZAPOSLITVE 
N AS SD 
Kruskal Wallis test 
χ² df p 
nega oziroma bolezen 
vzdrževanega družinskega 
člana 
DRU 1042 1,16 2,28 
3,02 2     0,221    LS 165 0,90 1,82 
NJP 338 0,93 1,81 
lastna bolezen ali poškodba 
(pri in izven dela) 
DRU 1517 1,00 1,38 
2,37 2     0,306    LS 261 0,96 1,28 
NJP 464 0,92 1,27 
duševni pritiski in stres v 
delovnem okolju (tudi 
zaradi obn./vedenja vodij) 
DRU 708 0,16 0,63 
0,30 2     0,862    LS 118 0,09 0,35 
NJP 240 0,19 1,07 
drugi vzrok odsotnosti, ki ni 
povezan z boleznijo, 
poškodbami, pritiski 
DRU 684 0,12 0,64 
1,50 2     0,472    LS 119 0,25 1,16 
NJP 234 0,15 0,73 
SKUPAJ 
DRU 1907 1,53 2,42 
0,07 2     0,965    LS 309 1,42 2,16 
NJP 559 1,47 2,16 
N – število odgovorov; AS – aritmetična sredina; SD – standardni odklon; df – stopinje prostosti; p 
– stopnja statistične značilnosti; DRU – državna uprava; LS – lokalna samouprava; NJP – nosilci 
javnih pooblastil 
 
Vir: lasten 
 
Na podlagi analiziranih rezultatov raziskave o povezanosti organizacije zaposlitve v javni 
upravi z začasno odsotnostjo z dela ugotavljamo, da organizacija zaposlitve ne predstavlja 
statistično značilnega dejavnika na začasno odsotnost z dela.  
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V kontekstu povezanosti vseh v raziskavo vključenih in analiziranih demografskih dejavnikov 
in njihovih vplivov na začasno odsotnost zaposlenih z dela v javni upravi lahko zaključimo, 
da se nekateri demografski dejavniki izkažejo kot vplivni, drugi ne (slika 19). Ugotavljamo, 
da se spol zaposlenih v javni upravi ne izkaže kot vpliven dejavnik, prav tako tudi ne 
dosežena raven334 izobrazbe. Se pa v kontekstu (socio) demografskih dejavnikov kot vplivna 
izkaže starost (slika 19), saj se število dni začasne odsotnosti zaposlenih z dela povečuje z 
njihovo starostjo, medtem ko je pogostost začasne odsotnosti v smislu kolikokrat (število 
nizov) so bili začasno odsotni z dela višja pri mlajših zaposlenih. Za slednji dejavnik lahko 
ugotovimo, da smo prišli do podobnih ugotovitev, kot jih navajata Evans in Palmer (2000, 
str. 21), ki menita, da je za tiste, ki so starejši, značilno, da so, gledano z vidika števila dni 
odsotnosti, v primerjavi z mlajšimi začasno odsotni z dela več – toda manjkrat v primerjavi 
z mladimi. Za mlade torej velja (to smo ugotovili tudi v naši raziskavi), da so začasno odsotni 
večkrat – toda v skupnem seštevku manj dni kot starejši.  
 
V smislu rešitve znižanja deleža začasnih odsotnosti z dela v javni upravi pri starejši 
populaciji bi bilo primerno implementirati ukrepe, s katerimi bi omogočili zaposlenim večjo 
fleksibilnost dela (upoštevati tudi njihove navade) in večjo skrb za njihovo zdravje in dobro 
počutje (npr. izobraževanja o zdravi prehrani in rekreaciji, spodbujanje rekreacije in 
zdravega prehranjevanja itd.).  
 
Slika 19: Povezanost demografskih dejavnikov z začasno odsotnostjo zaposlenih 
z dela 
 
 
∆d – razlika v povprečnem številu dni odsotnosti med skupino, ki je bila v povprečju v 
zadnjih 12 mesecih z dela odsotna najdlje, in med skupino, ki je bila odsotna najmanj 
∆n – razlika v povprečnem številu nizov odsotnosti med skupino, ki je bila v povprečju 
v zadnjih 12 mesecih z dela odsotna največkrat, in med skupino, ki je bila odsotna 
najmanjkrat; * – razlike med skupinami so statistično značilne                                                                                         
 
Vir: lasten 
                                            
334 Izjema je začasna odsotnost z dela zaradi nege oziroma bolezni vzdrževanega družinskega člana, 
kjer smo ugotovili, da so v povprečju manj dni in manjkrat začasno odsotni najslabše in najboljše 
izobraženi.  
ŠTEVILO DNI 
ZAČASNE 
ODSOTNOSTI 
ZAPOSLENIH Z DELA 
 
delovno področje 
ŠTEVILO NIZOV 
ZAČASNE 
ODSOTNOSTI 
ZAPOSLENIH Z DELA 
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raven izobrazbe 
starost 
organizacija 
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Demografski dejavniki, ki jih povezujemo z zaposlitvijo zaposlenih (delovno področje, 
delovni staž, organizacija zaposlitve), se različno povezujejo z začasno odsotnostjo 
zaposlenih z dela. Rezultati kažejo in to je razvidno tudi iz slike 19, da se statistično značilen 
vpliv na začasno odsotnost z dela ne izkaže pri organizaciji zaposlitve. Glede na to zato ne 
moremo trditi, da predstavlja organizacija zaposlitve tisti dejavnik, od katerega je odvisno, 
ali bo nekdo začasno odsoten z dela več ali manj. Rezultati sicer kažejo, da so razlike med 
anketiranci glede na njihovo organizacijo zaposlitve – toda razlike niso statistično značilne.  
 
Statistično značilen vpliv na začasno odsotnost zaposlenih z dela pa smo prepoznali oziroma 
ugotovili pri dejavnikih, kot sta delovni staž in delovno področje zaposlenih (slika 19). 
Ugotovili smo, da so tisti z nižjim delovnim stažem, merjeno v številu dni, manj začasno 
odsotni kot tisti z višjim delovnim stažem. Toda ravno obratni trend je možno zaznati, ko 
merimo začasno odsotnost z dela v številu nizov (kolikokrat) začasne odsotnosti zaposlenih 
z dela. Pri tem smo ugotovili, da se z višanjem delovnega staža število nizov začasne 
odsotnosti zmanjšuje. To pomeni, da so tisti z nižjim delovnim stažem večkrat začasno 
odsotni z dela kot tisti, ki imajo višji delovni staž. V sklopu tega je smiselno pojasniti, da 
Lokke Nielsen (2008, str. 1334) ugotavlja, da »če je začasna odsotnost zaposlenih z dela 
rezultat nezadovoljstva z delovno situacijo, da se zaposleni z višjo delovno dobo lahko 
soočajo z manj kariernimi priložnostmi in težjimi možnostmi za zaposlitev v drugi 
organizaciji. Slednje lahko vodi v nezadovoljstvo in posledica tega je tudi njihova višja 
odsotnost z dela«. V primeru, da upoštevamo tudi kontekst takšnega pojasnjevanja 
povezanosti začasne odsotnosti zaposlenih z dela in delovnega staža, bi lahko rezultate v 
javni upravi interpretirali na način, da se pri zaposlenih z višjim delovnim stažem pojavlja 
morebitno razočaranje ali omejene možnosti napredovanja glede na karierni sistem v javni 
upravi – posledica tega je njihovo nezadovoljstvo, kar se lahko odraža v povečanem številu 
začasne odsotnosti z dela. 
 
Med demografskimi dejavniki, ki so povezano z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela v 
javni upravi, smo zaznali (ugotovili) tudi delovno področje zaposlitve zaposlenih (slika 19). 
Ugotovili smo, da obstaja statistično značilen vpliv, in sicer so uradniki in strokovno tehnično 
osebje statistično značilno dlje in večkrat začasno odsotni z dela kot uradniki na vodstvenih 
položajih (vodilno osebje). To pomeni, da so vodje manj dni in manjkrat začasno odsotni z 
dela kot zaposleni, ki jih vodijo. Slednje lahko razumemo kot koristno in spodbudno, če 
intrepretiramo rezultate z vidika »zgleda in kulture dela vodilnega osebja«. Vodilno osebje 
namreč (naj bi) predstavlja zgled kulturnega obnašanja zaposlenim in tudi kultura (etika), 
ki velja na področju začasnih odsotnosti zaposlenih z dela, je še kako pomembna, saj je 
ugotovljeno, da v primerih, ko zaposleni zaznavajo (vidijo), da vodilno osebje izostaja z dela 
(tudi neupravičeno), hitro prevzamejo takšen način obnašanja oziroma sprejmejo takšno 
prakso tudi sami.  
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4.5.3 ANALIZA POVEZANOSTI OSEBNOSTNIH LASTNOSTI Z ZAČASNO 
ODSOTNOSTJO ZAPOSLENIH Z DELA 
 
V okviru proučevanja povezanosti osebnostnih lastnosti z začasno odsotnostjo zaposlenih z 
dela smo se osredotočili na štiri tipe temperamentov zaposlenih in vodij v javni upravi. V 
našem delu izhajamo iz predpostavke, da ima posameznik en prevladujoči temperament in 
en podtemperament. V analizi raziskave smo zato oba določili na podlagi samoocene 
oziroma ocene vodij s strani anketirancev, saj so anketiranci na petstopenjski lestvici 
izražali, v kolikšni meri njih same oziroma njihove vodje posamezna osebnostna lastnost 
opisuje. Osebnostne lastnosti so bile opredeljene v parih335 nasprotujočih si polov, pri čemer 
lahko vsak pol sodi v eno izmed kategorij temperamenta. Posamezna kategorija 
temperamenta je opredeljena z osebnostnimi lastnostmi, ki posamezni tip temperamenta 
tudi opredeljuje in skozi katerega je možno temperament slehernega posameznika tudi 
prepoznati. V tabeli 48 predstavljamo osebnostne lastnosti, ki so bile uporabljene v sklopu 
raziskave in s pomočjo katerih opredelimo posamezno kategorijo temperamenta.  
 
Tabela 48: Opis kategorije temperamentov 
 
Temperament Opis značilnosti temperamentov 
sangvinik Nezanesljivost, brezskrbnost, neodločnost, neorganiziranost, odprtost, 
živahnost, zgovornost, radovednost, veselje, družabnost. 
kolerik Nemirnost, nepotrpežljivost, nevljudnost (v smislu arogantnosti), impulzivnost, 
odprtost, skrbnost, junaštvo, radovednost, odločnost, organiziranost, 
razburljivost, proaktivnost. 
flegmatik Pasivnost, neradovednost, (ne)odločnost, apatičnost, odlašanje, zanesljivost, 
skrbnost, mirnost, potrpežljivost, vljudnost, zbranost, treznost. 
melanholik Depresivnost, strah, molčečnost, zamišljenost, žalost, zadržanost, 
organiziranost, treznost. 
 
Vir: lasten 
 
Pri razumevanju osebnostnih lastnosti je potrebno biti pozoren tudi na vidik, da lahko 
posamezne osebnostne lastnosti opredeljujejo več kot en temperament. Izhajajoč iz tega v 
našem delu obravnavamo določitev prevladujočega temperamenta in podtemperamenta iz 
dveh vidikov, in sicer: osnovnega in podpornega. Gledano z osnovnega vidika je 
prevladujoči temperament tisti, katerega osebnostne značilnosti v največji meri opisujejo 
posameznika, podtemperament pa je opredeljen kot tisti temperament, ki takoj za 
prevladujočim v največji meri opisuje posameznika. V primeru, ko ni možno določiti bodisi 
prevladujočega temperamenta bodisi podtemperamenta, vpeljemo podporni vidik, ki 
prevladujoči temperament opredeljuje kot tistega, katerega osebnostne lastnosti, ki veljajo 
izključno za ta temperament, v povprečju v največji meri opisujejo posameznika. Podporni 
vidik je tako v funkciji dopolnitve osnovnega vidika, saj obravnava le osebnostne lastnosti, 
ki opisujejo izključno en posamezni vidik, hkrati pa razjasnjuje prevladujoče osebnostne 
lastnosti primerjalno le med dvema temperamentoma.  
 
                                            
335 Posamezni pari so opredeljeni v sklopu anketnega vprašalnika, ki je prikazan v prilogi.  
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V nadaljevanju doktorske diertacije predstavljamo analizo povezanosti temperametna 
zaposlenih in njihovih vodij z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela. Pri tem želimo pojasniti, 
da imamo na eni strani pri obravnavi temperamenta opravka z opisnimi spremenljivkami, 
na drugi strani pa spremenljivke, s katerimi smo operacionalizirali začasno odsotnost z dela, 
statistično značilno odstopajo od normalne. Izhajajoč iz tega zato tudi pri analizi povezanosti 
osebnostnih lastnosti (temperamenta) z začasno odsotnostjo z dela uporabimo (izvedemo) 
Kruskal Wallisov test, pri seriji post-hoc testov pa uporabimo Mann-Whitneyjev U test.  
 
4.5.3.1 Povezanost osebnostnih lastnosti (temperamenta) zaposlenih z začasno 
odsotnostjo zaposlenih z dela 
 
Na podlagi samoocene anketirancev raziskave v javni upravi (tabela 49) lahko ugotovimo, 
da prevladujejo zaposleni, katerih prevladujoči temperament je flegmatik, ki je značilen za 
več kot polovico anketirancev (53 %), visok delež pa je tudi kolerikov (40 %). V bistveno 
manjši meri so zastopani zaposleni, katerih temperament je melanholik (5 %) ali sangvinik 
(2 %). Med podtemperamenti prav tako prevladujeta kolerik (41 %) in flegmatik (34 %). 
Najpogosteje se tako pri zaposlenih v javni upravi pojavi kombinacija flegmatika kot 
prevladujočega temperamenta, s podtemperamentom kolerika.  
 
Tabela 49: Prevladujoči temperamenti in podtemperamenti pri zaposlenih 
 
  
PREVLADUJOČI 
TEMPERAMENT 
PODTEMPERAMENTI 
sangvinik kolerik flegmatik melanholik 
f % f % f % f % f % 
sangvinik 41 2 %     15 36,6 % 26 63,4 % 0 0,0 % 
kolerik 1065 40 % 195 18,3 %     785 73,7 % 85 8,0 % 
flegmatik 1404 53 % 131 9,3 % 1046 74,5 %     227 16,2 % 
melanholik 130 5 % 2 1,5 % 31 23,8 % 97 74,6 %     
SKUPAJ 2640   328 12,4 % 1092 41,4 % 908 34,4 % 312 11,8 % 
 
Vir: lasten 
 
V tabeli 50 predstavljamo analizo rezultatov, kako so zaposleni, ki imajo za njih prevladujoči 
temperament, ocenili temperament svojih vodij. Ugotavljamo, da so zaposleni, katerih 
prevladujoči temperament je flegmatik, svoje vodje v največji meri ocenili kot prav tako 
flegmatike (43,8 %) in kolerike (43 %). Zaposleni, ki imajo kolerični temperament, so svoje 
vodje najpogosteje ocenili kot prav tako kolerike (48 %), hkrati pa so tudi zaposleni, katerih 
prevladujoči temperament je melanholik, svoje vodje najpogosteje ocenili kot kolerike (36,7 
%). V relativnem smislu (izraženo v deležih) pa so zaposeni, ki imajo temperament 
sangvinika, svoje vodje v največji meri ocenili kot flegmatike (66,7 %). 
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Tabela 50: Prevladujoči temperamenti zaposlenih glede na temperament vodje 
 
  PREVLADUJOČI TEMPERAMENT ZAPOSLENIH  
sangvinik kolerik flegmatik melanholik SKUPAJ 
f % f % f % f % f 
P
R
E
V
LA
D
U
JO
Č
I 
T
E
M
P
E
R
A
M
E
N
T
 
V
O
D
IJ
 
sangvinik 0 0,0 % 78 7,8 % 83 6,5 % 5 4,2 % 166 
kolerik 12 33,3 % 481 48,0 % 547 43,0 % 44 36,7 % 1084 
flegmatik 24 66,7 % 372 37,1 % 557 43,8 % 39 32,5 % 992 
melanholik 0 0,0 % 72 7,2 % 86 6,8 % 32 26,7 % 190 
SKUPAJ 36 1,5 % 1003 41,2 % 1273 52,3 % 120 4,9 % 2432 
 
Vir: lasten 
 
V nadaljevanju doktorske disertacije preverjamo in predstavljamo, ali se temperament 
zaposlenih pojavlja kot vplivni dejavnik na začasno odsotnost z dela, ko je slednja 
operacionalizirana s številom dni začasne odsotnosti z dela, kasneje pa še s številom nizov 
začasne odsotnosti z dela.  
 
V povprečju so bili najmanj dni začasno odsotni z dela zaposleni (tabela 51), katerih 
prevladujoči temperament je kolerik (8,6 dni) in flegmatik (8,7 dni), ki jih je sicer tudi največ 
med zaposlenimi v javni upravi; nekoliko več dni so bili začasno odsotni zaposleni s 
temperamentom sangvinika336 (10,8 dni), največ pa melanholiki (15,8 dni). V skupnem 
številu dni začasne odsotnosti statistično značilnih razlik med posameznimi zaposlenimi 
glede na njihov temperament ne moremo potrditi (p > 0,05) – toda odstopanje je 
minimalno.  
 
Kljub temu da ne moremo potrditi statistično značilnih razlik v skupnem številu dni začasne 
odsotnosti med posameznimi zaposlenimi glede na njihov temperament (odstopanje je 
minimalno), se kot statistično značilne izkažejo razlike (tabela 51) med zaposlenimi glede 
na njihov temperament pri začasni odsotnosti zaradi nege oziroma bolezni vzdrževanega 
člana (χ² = 12,32; p < 0,01), zaradi česar so bili najdlje začasno odsotni koleriki (3,7 dni) 
in sangviniki (3,2 dni), v nekoliko manjši meri pa melanholiki (2,6 dni) in flegmatiki (2,4 
dni). Do statistično značilnih razlik (χ² = 23,91; p < 0,01) prihaja tudi pri začasni odsotnosti 
zaposlenih z dela zaradi izpostavljenosti duševnim pritiskom in stresu v delovnem okolju, 
zaradi česar so bili melanholiki najdlje začasno odsotni z dela (5,2 dni), medtem ko so bili 
koleriki statistično značilno manj (tabela 51) začasno odsotni z dela iz tega razloga (1,4 
dni), a statistično značilno več kot flegmatiki (1,2 dni). Zaradi duševnih pritiskov in stresa v 
delovnem okolju so bili najmanj odsotni sangviniki (0,1 dni). Zaradi drugih vzrokov noben 
zaposleni v zadnjih 12 mesecih ni bil začasno odsoten dlje kot en dan, a med zaposlenimi 
glede na njihov temperament obstajajo statistično značilne razlike (χ² = 14,32; p < 0,01).  
 
 
                                            
336 Zaradi nizkega števila sangvinikov v vzorcu  je potrebna posebna previdnost pri interpretaciji 
rezultatov za ta temperament.  
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Tabela 51: Deskriptivne statistike števila dni odsotnosti in rezultati Kruskal 
Wallisovega testa glede na temperament zaposlenih in po posameznem razlogu 
za začasno odsotnost 
 
  
N AS SD 
Kruskal Wallis test 
χ² df p 
nega oziroma bolezen 
vzdrževanega 
družinskega člana 
SA 24 3,21 8,49 
12,32 3    0,006    
KO 589 3,67 8,03 
F 825 2,43 5,59 
ME 66 2,55 5,12 
lastna bolezen ali 
poškodba (pri in izven 
dela) 
SA 34 10,24 22,03 
4,61 3    0,202    
KO 831 7,40 17,93 
F 1181 7,82 19,54 
ME 109 14,45 35,58 
duševni pritiski in stres v 
delovnem okolju 
SA 17 0,06 0,24 
23,91 3    0,000    
KO 394 1,37 7,31 
F 585 1,15 9,69 
ME 52 5,21 17,89 
drugi vzrok odsotnosti, ki 
ni povezan z boleznijo, 
poškodbami, pritiski 
SA 18 0,94 3,76 
14,32 3    0,002    
KO 379 0,78 3,94 
F 573 0,49 4,71 
ME 46 0,87 3,95 
SKUPAJ 
SA 41 10,80 25,19 
7,74 3    0,052    
KO 1065 8,59 18,95 
F 1404 8,69 19,82 
ME 130 15,80 34,78 
N – število odgovorov; AS – aritmetična sredina; SD – standardni odklon; df – stopinje prostosti; p 
– stopnja statistične značilnosti; SA – sangvinik; KO - kolerik; F – flegmatik; ME – melanholik 
 
Vir: lasten 
 
Na podlagi prikazanega v tabeli 52 ugotavljamo, da se koleriki in flegmatiki statistično 
značilno (p < 0,01) razlikujejo pri začasni odsotnosti z dela zaradi nege oziroma bolezni 
vzdrževanega družinskega člana, duševnih pritiskov in stresa v delovnem okolju ter drugih 
vzrokov odsotnosti, ki niso povezani z boleznijo, poškodbami, pritiski. Kot statistično 
značilne se izkažejo tudi razlike med koleriki in melanholiki pri trajanju začasne odsotnosti 
z dela zaradi duševnih pritiskov in stresa v delovnem okolju (U = 9.230; p < 0,05), v čemer 
se statistično značilno razlikujejo tudi flegmatiki in melanholiki (U = 12.799; p < 0,01), ki 
se hkrati razlikujejo tudi v začasni odsotnosti zaradi drugih vzrokov odsotnosti (U = 12.194; 
p < 0,05). 
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Tabela 52: Serija post-hoc testov (Mann-Whitney U test) med pari 
temperamentov zaposlenih glede na število dni začasne odsotnosti 
 
SA - KO SA – F SA – ME KO – F  KO – ME F - ME 
U p U p U p U p U p U p 
nega oziroma bolezen vzdrževanega družinskega člana 
6434 0,402 9870 0,976 756 0,700 220249 0,000 18330 0,393 26123 0,513 
duševni pritiski in stres v delovnem okolju (tudi zaradi obnašanja/vedenja vodij) 
3124 0,399 4959 0,961 369 0,124 107826 0,000 9230 0,047 12799 0,000 
drugi vzrok odsotnosti, ki ni povezan z boleznijo, poškodbami, pritiski 
3322 0,698 4759 0,082 414 0,989 103063 0,001 8510 0,590 12194 0,012 
U – vrednost Mann-Whitneyjevega testa; p – statistična značilnost;  SA – sangvinik; KO - kolerik; F 
– flegmatik; ME – melanholik 
 
Vir: lasten 
 
V tabeli 53 so prikazani rezultati raziskave o pogostosti (kolikokrat je nekdo začasno 
odsoten) začasne odsotnosti z dela glede na temperament zaposlenih. Ugotavljamo, da v 
skupnem številu nizov začasne odsotnosti z dela med zaposlenimi prihaja do statistično 
značilnih razlik glede na njihov temperament (χ² = 8,07; p < 0,05). V povprečju so bili 
največkrat začasno odsotni zaposleni, katerih prevladujoči temperament je sangvinik (2,2-
krat), sledijo jim melanholiki (1,7-krat) in koleriki (1,6-krat), medtem ko so bili flegmatiki 
začasno odsotni z dela najmanjkrat (1,4-krat).  
 
Kot statistično značilne se izkažejo tudi razlike med zaposlenimi (tabela 53) glede na njihov 
temperament v številu nizov začasne odsotnosti zaradi nege oziroma bolezni vzdrževanega 
člana (χ² = 11,51; p < 0,01), zaradi česar so bili v zadnjih 12 mesecih največkrat odsotnosti 
sangviniki (2-krat), v manjši meri so bili začasno odsotni koleriki (1,3-krat) in melanholiki 
(1,1-krat), najmanjkrat pa flegmatiki (0,9-krat). Prav tako se kot statistično značilne 
izkažejo tudi razlike v začasni odsotnosti z dela zaradi duševnih pritiskov in stresa v 
delovnem okolju (χ² = 24,6; p < 0,01) ter drugih vzrokov odsotnosti (χ² = 12,26; p < 
0,01), zaradi česar so bili najpogosteje odsotni melanholiki in koleriki.  
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Tabela 53: Deskriptivne statistike števila nizov odsotnosti in rezultati Kruskal 
Wallisovega testa glede na temperament zaposlenih in po posameznem razlogu 
za začasno odsotnost 
 
 
  N AS SD 
Kruskal Wallis test 
χ² df p 
nega oziroma bolezen 
vzdrževanega 
družinskega člana 
SA 24 2,00 3,43 
11,51 3    0,009    
KO 586 1,26 2,54 
F 823 0,89 1,76 
ME 66 1,09 1,94 
lastna bolezen ali 
poškodba (pri in izven 
dela) 
SA 34 1,03 1,59 
4,40 3    0,221    
KO 825 0,97 1,40 
F 1167 0,93 1,33 
ME 108 1,04 1,14 
duševni pritiski in stres v 
delovnem okolju 
SA 17 0,18 0,73 
24,60 3    0,000    
KO 394 0,20 0,67 
F 584 0,09 0,48 
ME 52 0,52 2,11 
drugi vzrok odsotnosti, ki 
ni povezan z boleznijo, 
poškodbami, pritiski 
SA 18 0,11 0,32 
12,26 3    0,007    
KO 379 0,20 0,94 
F 574 0,08 0,55 
ME 45 0,20 0,76 
SKUPAJ 
SA 41 2,15 3,81 
8,07 3    0,045    
KO 1065 1,59 2,63 
F 1404 1,37 2,08 
ME 130 1,69 2,30 
N – število odgovorov; AS – aritmetična sredina; SD – standardni odklon; df – stopinje prostosti; p 
– stopnja statistične značilnosti; SA – sangvinik; KO – kolerik; F – flegmatik; ME – melanholik 
 
Vir: lasten 
 
Natančnejši pregled razlik med pari temperamentov med zaposlenimi pokaže (tabela 53 in 
54), da so bili koleriki statistično značilno večkrat začasno odsotni z dela v skupni začasni 
odsotnosti zaradi nege oziroma bolezni vzdrževanega člana, duševnih pritiskov in stresa v 
delovnem okolju ter drugih vzrokov odsotnosti kot flegmatiki, medtem ko so slednji bili 
statistično značilno manjkrat začasno odsotni z dela od melanholikov v skupni odsotnosti 
ter zaradi duševnih pritiskov in stresa v delovnem okolju.  
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Tabela 54: Serija post-hoc testov (Mann-Whitney U test) med pari 
temperamentov zaposlenih glede na število nizov odsotnosti 
 
SA – KO SA – F SA – ME KO – F  KO – ME F – ME 
U p U p U p U p U p U p 
nega oziroma bolezen vzdrževanega družinskega člana 
7031 0,999 9163 0,468 772 0,828 219424 0,001 18731 0,637 25563 0,341 
duševni pritiski in stres v delovnem okolju (tudi zaradi obnašanja/vedenja vodij) 
3165 0,490 4916 0,858 379 0,183 107301 0,000 9321 0,070 12782 0,000 
drugi vzrok odsotnosti, ki ni povezan z boleznijo, poškodbami, pritiski 
3334 0,739 4781 0,100 398 0,834 103383 0,001 8485 0,909 12215 0,070 
SKUPAJ 
21320 0,789 28040 0,765 2477 0,478 709278 0,021 65532 0,298 81794 0,038 
U – vrednost Mann-Whitneyjevega testa; p – statistična značilnost; SA – sangvinik; KO – kolerik; F 
– flegmatik; ME – melanholik 
Vir: lasten 
 
Na podlagi analize rezultatov raziskave smo ugotovili, da je temperament zaposlenih vpliven 
dejavnik pri začasni odsotnosti zaposlenih z dela v javni upravi, pri čemer je izjema le 
začasna odsotnost zaradi lastne bolezni ali poškodbe. V povprečju so bili največkrat in 
najdlje začasno odsotni z dela sangviniki in melanholiki, najmanjkrat in v najmanjši meri pa 
koleriki in flegmatiki, ampak pri številu dni začasne odsotnosti z dela ne moremo govoriti o 
statistično značilnih razlikah – toda smiselno je upoštevati, da gre pri tem za res minimalno 
odstopanje od meje, ki jo upoštevamo pri določanju razlik kot statistično značilnih (p < 
0,05). Sicer pa sta kolerični in flegmatični temperament prevladujoča pri zaposlenih. 
 
Rezultate raziskave v javni upravi lahko razumemo in interpretiramo v smeri, da so bili 
gledano z vidika števila dni največ dni začasno odsotni z dela vsi tisti zaposleni, ki jih lahko 
opišemo z lastnostmi, kot so molčečnost, žalost, zadržanost, zamišljenost. Med njihove 
lastnosti lahko uvrščamo tudi pogosto prisotnost strahu (v veliko primerih lahko govorimo 
o stalnih vidikih tako imenovanega nepojasnjega straha ali anksioznosti) in izpostavljen vidik 
povezanosti z njihovo depresivnostjo.337 Slednji rezultat ne preseneča, če takšen rezultat 
razumemo z vidika, da je okolje javne uprave v zadnjem obdobju vseskozi negativno 
izpostavljeno v javnosti in prikazano kot »neučinkovito okolje« ter pod stalnim pritiskom 
racionalizacije finančnih stroškov in odpuščanja.  
 
V primeru, da gledamo na okolje javne uprave z vidika, da so morebiti odnosi med 
zaposlenimi zadržani in da med zaposlenimi ne prevladuje visoka stopnja zaupanja niti 
pozitivna klima, ne preseneča niti rezultat, da so gledano s števila dni največ začasno 
odsotni z dela tisti, za katere je značilna družabnost, zgovornost, odprtost, nujnost stika z 
ljudmi, stalna komunikacija in živahnost. Pri tem je smiselno vprašanje oziroma razmišljanje 
v smeri, če morebiti takšen tip zaposlenih vse našteto pogreša v okolju javne uprave, ali 
potem išče rešitve za nadomestitev takšnih manjkov nekje drugje.   
                                            
337 Po našem mnenju je v Sloveniji pomemben element, ki povzroča depresivnost, tudi splošno stanje 
(pesimizem, brezupnost, negativnost) v družbi oziroma državi in s tem povezano pomanjkanje 
pozitivnih primerov in rešitev, v katerih bodo ljudje prepoznali upanje in bodo v njih verjeli. 
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Na podlagi rezultatov raziskave ugotavljamo, da so na eni strani največ dni začasno odsotni 
z dela tisti zaposleni, ki okolja javne uprave ne zaznavajo na način, ki bi jim omogočalo 
družabnost, odprte stike s sodelavci, stalno »akcijo« in v katerem čutijo stres in pritisk 
(morebiti tudi zaradi racionalizacije), kar lahko še povečuje njihovo anksioznost in 
depresivnost. Z druge strani pa je gledano z vidika števila dni odsotnosti najnižji delež 
začasnih odsotnosti z dela zabeležen pri tistih zaposlenih, za katere je značilna apatičnost, 
neradovednost, pasivnost, potrpežljivost, mirnost, treznost.  
 
Rezultati naše raziskave tudi kažejo, da obstaja statistično značilna povezanost med 
temperamentom zaposlenih in pogostostjo (številom nizov) začasne odsotnosti zaposlenih 
z dela v javni upravi. V povprečju so bili največkrat začasno odsotni zaposleni, katerih 
prevladujoči temperament je sangvinik (2,2-krat), sledijo jim melanholiki (1,7-krat) in 
koleriki (1,6-krat), medtem ko so bili flegmatiki začasno odsotni z dela najmanjkrat (1,4-
krat). Takšne rezultate raziskave lahko razumemo in interpretiramo v smeri, da je začasna 
odsotnost zaposlenih z dela najbolj pogosta med tistimi zaposlenimi, ki okolje javne uprave 
zaznavajo kot okolje, v katerem (1) ne morejo zadovoljevati svoje čustvene potrebe po 
druženju s sodelavci, ne zaznavajo pozitivne klime, zaupanja med ljudmi, živahnosti, stalne 
»akcije« in (2) v katerem čutijo pritiske, strah itd. Izhajajoč iz tega lahko slednje razumemo 
z dveh vidikov, in sicer: 
 prvič: zaposleni v javni upravi pogrešajo pozitivno klimo, bolj odprte in pristne stike 
s sodelavci in več »akcije«. Ker tega v tem okolju očitno ne prejmejo, iščejo rešitve 
v smeri bolj pogoste oziroma hitrejše odsotnosti z dela. V tem kontekstu velja 
izpostaviti, da so ravno takšni zaposleni najbolj pogosto začasno odsotni z dela 
zaradi nege družinskih članov in morebiti v okolju družine prejmejo tisto, kar v 
okolju javne uprave ne prejmejo oziroma pogrešajo; 
 drugič: zaposleni v okolju javne uprave čutijo preveč napetosti, pritiskov, strahu in 
slednje tako močno vpliva na njih, da se želijo takšnemu okolju izogniti oziroma 
poiskati okolje, kjer bodo »revitalizirali« svoj organizem in poiskali nove moči za 
vrnitev v delovno okolje javne uprave. Torej mogoče iščejo rešitve za takšno stanje 
v smeri bolj pogoste začasne odsotnosti z dela. Takšno razmišljanje potrjuje tudi 
rezultat, ki kaže, da so bili med zaposlenimi v javni upravi najbolj pogosto začasno 
odsotni z dela zaradi stresa in pritiskov v delovnem okolju tisti zaposleni, za katere 
je značilna prisotnost depresije, strahu, molčečnosti, žalosti, zadržanosti itd.  
 
V kontekstu razumevanja rezultatov opravljene raziskave ugotovljamo oziroma lahko 
zaključimo, da na podlagi samoocene anketirancev v javni upravi prevladujejo zaposleni, 
katerih prevladujoči temperament je flegmatik in kolerik. Kljub temu da sta si takšna dva 
tipa temperamenta diametralno nasprotna, je zanimiva ugotovitev raziskave, da je ravno 
med zaposlenimi, za katere so značilne osebnostne lastnosti, s katerimi lahko opredelimo 
omenjena dva tipa temperamenta, začasna odsotnost zaposlenih z dela najmanjša merjeno 
iz števila dni začasne odsotnosti z dela in merjeno iz števila nizov začasne odsotnosti z dela.   
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4.5.3.2 Analiza povezanosti osebnostnih lastnosti (temperamenta) vodij z 
začasno odsotnostjo zaposlenih z dela 
 
Raziskava, ki je bila opravljena v sklopu našega dela, kaže, da so anketiranci svoje 
nesporedne vodje v javni upravi ocenili s tistimi osebnostnimi lastnostmi, ki so značilne 
predvsem za kolerike in flegmatike. Na podlagi prikazanih rezultatov v tabeli 55 lahko 
ugotovimo, da v javni upravi prevladujejo vodje s temperamentom kolerika (45 %) in 
flegmatika (41 %). Med vodilnim osebjem sta temperamenta, ki sta značilna za sangvinika 
(7 %) in melanholika (8 %) zastopana v manjši meri. Med podtemperamenti prav tako 
prevladujeta kolerik (35 %) in flegmatik (29 %). Najpogosteje se pri vodjih pojavi 
kombinacija kolerika kot prevladujočega temperamenta s podtemperamentom flegmatika.  
 
Tabela 55: Prevladujoči temperamenti in podtemperamenti pri vodjih 
 
  
PREVLADUJOČI 
TEMPERAMENT 
PODTEMPERAMENTI 
sangvinik kolerik flegmatik melanholik 
f % f % f % f % f % 
sangvinik 168 7 %     82 48,8 % 79 47,0 % 7 4,2 % 
kolerik 1093 45 % 337 30,8 %     650 59,5 % 106 9,7 % 
flegmatik 1003 41 % 191 19,0 % 577 57,5 %     235 23,4 % 
melanholik 192 8 % 8 4,2 % 54 28,1 % 130 67,7 %     
SKUPAJ 2456   536 21,8 % 713 29,0 % 859 35,0 % 348 14,2 % 
 
Vir: lasten 
 
Na podlagi analize rezultatov raziskave, ki so prikazani v tabeli 56, ugotovimo, da se 
zaposleni po začasni odsotnosti z dela v zadnjih 12 mesecih, izraženi s številom dni začasne 
odsotnosti, glede na temperament vodij statistično značilno razlikujejo (χ² = 14; p < 0,01). 
Rezultati raziskave namreč kažejo, da so bili najdlje začasno odsotni z dela zaposleni, katerih 
vodje imajo temperament melanholika (11,7 dni) in sangvinika (10,6 dni), najmanj pa tisti 
zaposleni, katerih vodje imajo temperament kolerika (8,4 dni) in flegmatika (8,5 dni). Število 
dni odsotnosti zaradi nege oziroma bolezni vzdrževanega družinskega člana je med 
zaposlenimi glede na temperament vodij podobno, medtem ko se kot statistično značilne 
izkažejo razlike glede na temperament vodij pri začasni odsotnosti zaposlenih zaradi lastne 
bolezni ali poškodbe (χ² = 19,03; p < 0,01), duševnih pritiskov in stresa v delovnem okolju 
(χ² = 13,72; p <0,01) ter drugih vzrokov (χ² = 15,16; p < 0,01).  
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Tabela 56: Deskriptivne statistike števila dni odsotnosti in rezultati Kruskal 
Wallisovega testa glede na temperament vodij in po posameznem razlogu za 
začasno odsotnost 
 
 
  N AS SD 
Kruskal Wallis test 
χ² df p 
nega oziroma bolezen 
vzdrževanega 
družinskega člana 
SA 86 3,94 9,06 
3,17 3    0,367    
KO 658 2,88 6,85 
F 585 2,96 6,49 
ME 87 2,52 4,56 
lastna bolezen ali 
poškodba (pri in izven 
dela) 
SA 132 9,38 20,61 
19,03 3    0,000    
KO 900 7,07 18,12 
F 804 7,58 18,46 
ME 164 11,60 30,21 
duševni pritiski in stres v 
delovnem okolju 
SA 56 0,96 2,24 
13,72 3    0,003    
KO 454 1,54 10,44 
F 399 0,94 4,66 
ME 65 1,69 5,23 
drugi vzrok odsotnosti, ki 
ni povezan z boleznijo, 
poškodbami, pritiski 
SA 56 2,73 11,47 
15,16 3    0,002    
KO 448 0,51 3,19 
F 386 0,63 4,40 
ME 58 0,09 0,34 
 
SKUPAJ 
 
SA 168 10,62 21,53 
14,00 3    0,003    
KO 1091 8,42 19,90 
F 997 8,47 18,06 
ME 192 11,65 28,31 
N – število odgovorov; AS – aritmetična sredina; SD – standardni odklon; df – stopinje prostosti; p 
– stopnja statistične značilnosti; SA – sangvinik; KO – kolerik; F – flegmatik; ME – melanholik 
 
Vir: lasten 
 
Zaradi lastne bolezni ali poškodbe so bili najdlje začasno odsotni z dela zaposleni (tabela 
56), katerih vodje imajo melanholični temperament (11,6 dni), najmanj pa zaposleni, 
katerih vodje imajo kolerični temperament (7,1 dni). Zaradi izpostavljenosti duševnim 
pritiskom in stresu v delovnem okolju so bili najdlje začasno odsotni z dela zaposleni, katerih 
vodje imajo melanholični (1,7 dni) in kolerični (1,5 dni) temperament, v najmanjši meri pa 
so bili iz tega razloga začasno odsotni tisti zaposleni, katerih vodje so sangviniki (1 dan) 
oziroma imajo flegmatični temperament (0,9 dni). Zaradi drugih vzrokov, ki niso povezani 
z boleznijo, poškodbami in pritiski, so bili najdlje začasno odsotni zaposleni, katerih vodje 
imajo sangvinični temperament (2,7 dni), preostali zaposleni so bili odsotni v bistveno 
manjši meri. 
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Tabela 57: Serija post-hoc testov (Mann-Whitney U test) med pari 
temperamentov vodij glede na število dni odsotnosti 
 
SA – KO SA – F SA – ME KO – F  KO – ME F – ME 
U p U p U p U p U p U p 
lastna bolezen ali poškodba (pri in izven dela) 
49630 0,001 45669 0,007 10656 0,814 352969 0,358 62285 0,001 57326 0,006 
duševni pritiski in stres v delovnem okolju (tudi zaradi obnašanja/vedenja vodij) 
11333 0,004 10111 0,022 1816 0,972 89341 0,446 13256 0,005 11812 0,022 
drugi vzrok odsotnosti, ki ni povezan z boleznijo, poškodbami, pritiski 
10970 0,000 9417 0,000 1429 0,053 86114 0,792 12829 0,695 11001 0,581 
SKUPAJ 
80201 0,006 75616 0,036 16053 0,938 527626 0,216 91573 0,004 86454 0,027 
U – vrednost Mann-Whitneyjevega testa; p – statistična značilnost; SA – sangvinik; KO – kolerik; F 
– flegmatik; ME – melanholik 
 
Vir: lasten 
 
Tisti zaposleni, katerih vodje so sangviniki, (tabela 56 in 57) so bili v zadnjih 12 mesecih 
statistično značilno dlje začasno odsotni z dela kot zaposleni, katerih vodje imajo 
temperament kolerika ali flegmatika, in sicer v skupnem številu dni začasne odsotnosti ter 
hkrati tudi zaradi lastne bolezni ali poškodbe in drugih vzrokov. Tudi v primeru tistih 
zaposlenih, katerih vodje so sangviniki, so bili statistično značilno manj začasno odsotni 
zaradi duševnih pritiskov in stresa v delovnem okolju kot tisti, katerih vodje so koleriki. Na 
drugi strani pa so bili tisti zaposleni, katerih vodje so sangviniki, statistično značilno dlje 
začasno odsotni zaradi duševnih pritiskov in stresa v delovnem okolju kot tisti, katerih vodje 
imajo temperament flegmatika. 
 
Med zaposlenimi, katerih vodje so flegmatiki, in tistimi, katerih vodje so koleriki, ni 
statistično značilnih razlik v začasni odsotnosti z dela. Prav tako se razlike ne izkažejo kot 
statistično značilne glede začasne odsotnosti z dela pri zaposlenih, katerih vodje imajo 
temperament sangvinika in melanholika.  
 
Zaposleni, katerih vodje so melanholiki (tabela 57), so bili statistično značilno dlje začasno 
odsotni z dela kot tisti, katerih vodje so koleriki ali flegmatiki, in sicer v skupni začasni 
odsotnosti z dela ter tudi zaradi lastne bolezni ali poškodbe in duševnih pritiskov ter stresa 
v delovnem okolju.  
 
Na podlagi rezultatov raziskave, ki so prikazani v tabeli 58, ugotavljamo, da se zaposleni 
glede na temperament vodij statistično značilno razlikujejo po začasni odsotnosti z dela v 
zadnjih 12 mesecih, izraženi s številom nizov začasne odsotnosti z dela (χ² = 10,51; p < 
0,05). Največkrat so bili začasno odsotni z dela zaposleni, katerih vodje imajo temperament 
sangvinika (1,9-krat), najmanj pa tisti zaposleni, katerih vodje imajo temperament 
melanholika, flegmatika in kolerika (1,5-krat).  
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Tabela 58: Deskriptivne statistike števila nizov začasne odsotnosti in rezultati 
Kruskal Wallisovega testa glede na temperament vodij in po posameznem 
razlogu za začasno odsotnost 
 
 
  N AS SD 
Kruskal Wallis test 
χ² df p 
nega oziroma bolezen 
vzdrževanega 
družinskega člana 
SA 85 1,40 2,33 
3,71 3    0,294    
KO 658 1,06 2,06 
F 581 1,06 2,33 
ME 87 1,06 1,73 
lastna bolezen ali 
poškodba (pri in izven 
dela) 
SA 130 1,25 1,38 
18,59 3    0,000    
KO 896 0,86 1,19 
F 800 0,98 1,54 
ME 161 1,09 1,11 
duševni pritiski in stres v 
delovnem okolju 
SA 56 0,30 0,71 
14,67 3    0,002    
KO 454 0,12 0,80 
F 398 0,15 0,65 
ME 65 0,25 0,64 
drugi vzrok odsotnosti, ki 
ni povezan z boleznijo, 
poškodbami, pritiski 
SA 56 0,27 0,67 
14,62 3    0,002    
KO 447 0,12 0,74 
F 387 0,13 0,76 
ME 58 0,22 0,88 
SKUPAJ 
SA 168 1,86 2,69 
10,51 3    0,015    
KO 1091 1,45 2,35 
F 997 1,52 2,51 
ME 192 1,54 1,84 
N – število odgovorov; AS – aritmetična sredina; SD – standardni odklon; df – stopinje prostosti; p 
– stopnja statistične značilnosti; SA – sangvinik; KO – kolerik; F – flegmatik; ME – melanholik 
 
Vir: lasten 
 
Število nizov začasne odsotnosti z dela zaradi nege oziroma bolezni vzdrževanega 
družinskega člana je med zaposlenimi glede na temperament vodij podobno (tabela 58), 
zato se zaposleni glede na temperament vodij v številu nizov odsotnosti iz tega razloga ne 
razlikujejo statistično značilno. Toda kot statistično značilne se izkažejo razlike glede na 
temperament vodij pri začasni odsotnosti zaposlenih zaradi lastne bolezni ali poškodbe (χ² 
= 18,59; p < 0,01), duševnih pritiskov in stresa v delovnem okolju (χ² = 14,67; p < 0,01) 
ter drugih vzrokov (χ² = 14,62; p < 0,01). Zaradi lastne bolezni ali poškodbe so bili 
največkrat začasno odsotni zaposleni, katerih vodje imajo sangvinični temperament (1,3-
krat), najmanjkrat pa zaposleni, katerih vodje imajo kolerični temperament (0,9-krat). 
Zaradi izpostavljenosti duševnim pritiskom in stresu v delovnem okolju so bili največkrat 
začasno odsotni z dela zaposleni, katerih vodje imajo melanholični in sangvinični 
temperament (0,3-krat), najmanjkrat pa so bili iz tega razloga začasno odsotni tisti 
zaposleni, katerih vodje so flegmatiki (0,2-krat) oziroma imajo kolerični temperament (0,1-
krat). Zaradi drugih vzrokov, ki niso povezani z boleznijo, poškodbami in pritiski, so bili 
največkrat začasno odsotni zaposleni, katerih vodje imajo sangvinični (0,3-krat) in 
melanholični temperament (0,2-krat). 
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Tisti zaposleni, katerih vodje so sangviniki (tabela 59), so bili v zadnjih 12 mesecih 
statistično značilno večkrat začasno odsotni z dela kot zaposleni, katerih vodje imajo 
temperament kolerika ali flegmatika, in sicer v skupnem številu nizov začasne odsotnosti 
ter hkrati tudi zaradi lastne bolezni ali poškodbe, duševnih pritiskov in stresa v delovnem 
okolju ter drugih vzrokov. Zaposleni, katerih vodje so melanholiki, so bili statistično značilno 
večkrat začasno odsotni z dela kot tisti, katerih vodje so koleriki ali flegmatiki, in sicer zaradi 
lastne bolezni ali poškodbe in duševnih pritiskov in stresa v delovnem okolju. Hkrati s tem 
so bili tudi statistično značilno večkrat začasno odsotni z dela v skupnem številu nizov 
odsotnosti kot tisti zaposleni, katerih vodje imajo temperament kolerika. Med zaposlenimi, 
katerih vodje so flegmatiki (tabela 59), in tistimi, katerih vodje so koleriki, ni statistično 
značilnih razlik v številu nizov začasne odsotnosti z dela. Prav tako se razlike ne izkažejo kot 
statistično značilne glede na število nizov začasne odsotnosti z dela pri zaposlenih, katerih 
vodje imajo temperament sangvinika in melanholika. 
 
Tabela 59: Serija post-hoc testov (Mann-Whitney U test) med pari 
temperamentov vodij glede na število nizov začasne odsotnosti 
 
SA – KO SA – F SA – ME KO – F  KO – ME F – ME 
U p U p U p U p U p U p 
lastna bolezen ali poškodba (pri in izven dela) 
48700 0,001 44659 0,006 10179 0,674 351245 0,444 61427 0,001 56271 0,007 
duševni pritiski in stres v delovnem okolju (tudi zaradi obnašanja/vedenja vodij) 
11251 0,003 10020 0,014 1790 0,810 89208 0,477 13243 0,004 11789 0,021 
drugi vzrok odsotnosti, ki ni povezan z boleznijo, poškodbami, pritiski 
10944 0,000 9480 0,001 1462 0,106 86471 0,986 12711 0,536 11012 0,555 
SKUPAJ 
81398 0,013 76212 0,050 15888 0,800 531093 0,326 93953 0,016 87964 0,062 
U – vrednost Mann-Whitneyjevega testa; p – statistična značilnost; SA – sangvinik; KO – kolerik; F 
– flegmatik; ME – melanholik  
Vir: lasten 
 
V kontekstu rezultatov raziskave lahko zaključimo, da po ocenah zaposlenih (anketirancev) 
v javni upravi prevladujejo vodje s temperamentom kolerika in flegmatika. Temperament 
vodij se izkaže kot vpliven dejavnik pri začasni odsotnosti zaposlenih z dela, kjer je izjema 
le začasna odsotnost zaradi nege oziroma bolezni vzdrževanega družinskega člana. V 
povprečju so bili najdlje začasno odsotni z dela zaposleni, katerih vodje imajo temperament 
melanholika, največkrat pa zaposleni, katerih vodje so sangviniki. Zaposleni, katerih vodje 
imajo temperament kolerika in flegmatika, so bili začasno odsotni z dela najredkeje. Takšne 
rezultate lahko pojasnimo na način, da so največ in najdlje začasno odsotni z dela v javni 
upravi tisti zaposleni, katerih vodje imajo na eni strani lastnosti kot so 1) pesimizem, 
depresivnost, žalost, strah, slaba zmožnost dela pod pritiski, delati stvari popolno oziroma 
perfekcionistično in na drugi strani imajo njihovi vodje lastnosti, kot so 2) nezanesljivost, 
pogosta neorganiziranost in ignoriranje dela, fleksibilnost in iskanje stalnega stika z ljudmi 
oziroma zabave. V sklopu tega je vsekakor smiselno pojasniti tudi drug vidik, in sicer da so 
statistično značilno manj (število dni in nizov) začasno odsotni z dela v javni upravi vsi tisti 
zaposleni, katerih vodje imajo lastnosti, kot so dobra organiziranost, odgovornost, 
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zavzetost, neprepuščanje stvari naključjem, skrb oziroma nadzor nad delovnimi 
okoliščinami, mirnost, zanesljivost, doslednost, delegiranje nalog, vztrajnost. Izhajajoč iz 
tega je zato možno ugotoviti, da imamo dve skupini zaposlenih, ki so najdlje in največ 
začasno odsotni z dela: 
 ker delajo v okoliščinah, kjer so njihovi vodje neoptimistični, depresivni, nezmožni 
delati pod pritiski in so pogosto tudi preveč perfekcionistični in vase zaprti oziroma 
želijo delati sami; 
 ker delajo v okoliščinah, kjer ne zaznavajo (občutijo) dobre organizacije dela 
oziroma so stvari prepuščene naključjem in kjer so njihovi vodje nezanesljivi, 
raztreseni, pogosto odlašajo s stvarmi in vedno iščejo sproščenost, flesibilnost. 
 
Menimo, da je s spremembo oziroma izboljšanjem odnosa vodilnega osebja do zaposlenih 
in oblikovanjem varnega ter z izzivi zasnovanega okolja javne uprave delež začasne 
odsotnosti zaposlenih možno zmanjšati. V tem kontekstu je smiselno pozornost namenjati 
individualni obravnavi zaposlenih. Z vidika pozitivne psihologije je smiselno razmišljati in 
ukrepati tudi v smeri, da se poišče vse tiste pozitivne elemente v okolju javne uprave, zaradi 
katerih so zaposleni, ki imajo vodje s karakteristikami kolerikov in flegmatikov, manj dni in 
manj pogosto začasno odsotni z dela. Izziv naj bo torej osredotočen tudi v področje, kako 
še izboljšati elemente, zaradi katerih je določen tip temperamenta zaposlenih več prisoten 
na delovnem mestu (upoštevati tudi vidik prezentizma).  
 
Slika 20: Povezanost osebnostnih lastnosti (temperamenta) z začasno 
odsotnostjo zaposlenih z dela 
 
 
∆d – razlika v številu dni začasne odsotnosti med skupino, ki je bila v povprečju v zadnjih 
12 mesecih z dela odsotna najdlje, in med skupino, ki je bila odsotna najmanj; 
∆n – razlika v številu nizov začasne odsotnosti med skupino, ki je bila v povprečju v zadnjih 
12 mesecih z dela odsotna največkrat in med skupino, ki je bila odsotna najmanjkrat;  
* – razlike med skupinami so statistično značilne                                                                                         
 
Vir: lasten 
 
Zaključimo lahko, da smo v v sklopu analize rezultatov naše raziskave o vplivu 
temperamenta (zaposlenih in vodij) na začasno odsotnost zaposlenih z dela v javni upravi 
ugotovili (slika 20), da predstavlja temperament pomemben dejavnik, ki ga je smiselno 
upoštevati v kontekstu povezanosti vedenja vodij z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela. 
ŠTEVILO DNI 
ZAČASNE 
ODSOTNOSTI 
ZAPOSLENIH Z DELA 
 
ŠTEVILO NIZOV 
ZAČASNE 
ODSOTNOSTI 
ZAPOSLENIH Z DELA 
temeprament 
vodje 
temperament 
zaposlenega 
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4.5.4 DESKRIPTIVNA ANALIZA MANIFESTNIH SPREMENLJIVK V 
KONCEPTUALNEM MODELU 
 
V tem poglavju predstavljamo opisne značilnosti manifestnih oziroma merjenih spremenljivk 
v modelu, ki ga bomo oblikovali. S tem omogočimo podrobnejši vpogled v ocene vedenja 
vodij, medtem ko smo deskriptivno analizo spremenljivk, ki obravnavajo trajanje začasne 
odsotnosti, že predhodno obravnavali. Hkrati pa je namen dotične predstavitve tudi prikaz 
osnovnih značilnosti spremenljivk, na podlagi katerih temeljijo vse nadaljnje analize (analiza 
korelacij, faktorska analiza, strukturno modeliranje), s katerimi odgovarjamo na postavljena 
raziskovalna vprašanja in hipoteze.  
 
V kontekstu deskriptivne analize nas tako v tem poglavju zanimajo najmanjše in največje 
vrednosti, aritmetična sredina in standardni odklon. Preverjamo tudi sploščenost in 
asimetričnost spremenljivk, ki sta pokazatelja distribucije odgovorov pri posameznih 
spremenljivkah ter normalnost porazdelitve. Slednje preverjamo s Kolmogorov-Smirnov 
testom (v nadaljevanju: KS test), z Lillieforsovo korekcijo, s katero preverjamo ničelno 
hipotezo o normalnosti porazdelitve spremenljivke v proučevanem vzorcu brez opredelitve 
pričakovanih vrednosti in variance. Vrednosti KS testa, ki so statistično značilne (p < 0,05), 
kažejo na statistično značilno odstopanje distribucije od normalne. V nasprotnem primeru, 
ko vrednosti KS testa niso statistično značilne, distribucija spremenljivke ne odstopa 
statistično značilno od normalne. 
 
V nadaljevanju našega dela predstavljamo (v ločenih podpoglavjih) značilnosti spremenljivk 
iz nabora enajstih setov (sklopov) spremenljivk, ki predstavljajo teoretične konstrukte 
vedenja vodij in smo jih oblikovali v sklopu naše raziskave. Gre za trditve, merjene na 5-
stopenjski merski lestvici stališč, kjer ocena 1 pomeni, da se respondent s trditvijo sploh ne 
strinja, ocena 2 pomeni, da se s trditvijo ne strinja, ocena 3 pomeni, da se respondent s 
trditvijo niti strinja niti ne strinja, ocena 4 pomeni, da se s trditvijo strinja, in ocena 5, da 
se s trditvijo v celoti strinja. Trditve, ki so bile v anketnem vprašalniku zastavljene 
obrnjeno,338 smo pred analizo ustrezno rekodirali (pri tovrstnih spremenljivkah stoji v 
tabelah oznaka »R«). Logika interpretacije rezultatov je tako pri vseh trditvah poenotena, 
in sicer višja ocena pomeni bolj želeni izid, obratno pa nižja ocena pomeni manj želeni izid.  
 
4.5.4.1 Deskriptivna analiza spremenljivk manipulativnega vedenja 
 
Manipulativno vedenje vodij obravnavamo z osmimi trditvami (tabela 60). Porazdelitev 
spremenljivk tega sklopa trditev statistično značilno odstopa od normalne (p < 0,05), 
spremenljivke pa so levo asimetrične. V večini imamo opravka s spremenljivkami, ki so 
sploščene; vsi koeficienti sploščenosti pa se nahajajo znotraj intervala [-1, 1]. Vrednosti se 
pri vseh spremenljivkah tega sklopa porazdeljujejo po vseh veljavnih vrednostih, njihov 
standardni odklon pa znaša 1,00 ali več.  
                                            
338 Katere trditve so obrnjene oziroma smo jih rekodirali, so predstavljene v poglavju o metodah 
raziskovanja. 
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Od vseh merjenih dimenzij manipulativnega vedenja so vodje po mnenju respondentov še 
najbolj nezavistni oziroma najmanj zavistni (?̅?MV8_R = 4,11), relativno visoko strinjanje pa 
obstaja tudi pri trditvah, ki se nanašajo na javno izražanje potreb s strani vodje (?̅?MV3= 
3,71).in upoštevanje potreb podrejenih (?̅?MV1 = 3,71). Vodje v kontekstu manipulativnega 
vedenja v najmanjši meri javno izražajo svoja občutja (?̅?MV4 = 3,35) in čustva (?̅?MV7 = 3,15).  
 
Tabela 60: Deskriptivna analiza spremenljivk manipulativnega vedenja 
 
    n min. max. AS SD KOA KOS KS df p 
MV1 upoštevanje potreb 2480 1 5 3,71 1,00 -0,83 0,44 0,30 756 0,00 
MV2 upoštevanje želja 2479 1 5 3,62 1,00 -0,69 0,14 0,29 756 0,00 
MV3 javno izražanje potreb 2476 1 5 3,71 1,05 -0,69 -0,07 0,25 756 0,00 
MV4 javno izražanje občutkov 2476 1 5 3,35 1,09 -0,28 -0,58 0,21 756 0,00 
MV5 javno izražanje stališč 2472 1 5 3,69 1,04 -0,58 -0,24 0,25 756 0,00 
MV6_R iskanje napak 2479 1 5 3,67 1,08 -0,59 -0,27 0,23 756 0,00 
MV7 izražanje čustev 2474 1 5 3,15 1,00 -0,25 -0,34 0,21 756 0,00 
MV8_R zavistnost 2472 1 5 4,11 1,02 -1,03 0,35 0,30 756 0,00 
N – število odgovorov; min. – najmanjša vrednost; max. – največja vrednost; AS – aritmetična 
sredina; SD – standardni odklon; KOA – koeficient asimetrije; KOS – koeficient sploščenosti, KS – 
vrednost Kolmogorov-Smirnov testa; df – stopinje prostosti; p – stopnja statistične značilnosti 
 
Vir: lasten 
 
4.5.4.2 Deskriptivna analiza spremenljivk pasivnega vedenja 
 
Porazdelitev spremenljivk sklopa pasivnega vedenja vodij, ki ga obravnavamo s petimi 
trditvami (tabela 61), statistično značilno odstopa od normalne (p < 0,05), spremenljivke 
pa so levo asimetrične in z izjemo spremenljivke PV2 sploščene.  
 
Tabela 61: Deskriptivna analiza spremenljivk pasivnega vedenja 
 
    n min. max. AS SD KOA KOS KS df p 
PV1 postavljanje v ospredje 2475 1 5 3,04 1,16 -0,14 -0,81 0,18 756 0,00 
PV2 iskanje pomoči 2476 1 5 3,72 1,00 -0,92 0,58 0,32 756 0,00 
PV3_R zadržanost 2473 1 5 3,36 1,05 -0,15 -0,59 0,19 756 0,00 
PV4 sprejemanje odločitev 2430 1 5 3,37 1,02 -0,40 -0,42 0,26 756 0,00 
PV5 dopuščanje izkoriščanja 2429 1 5 3,61 0,99 -0,57 -0,17 0,28 756 0,00 
N – število odgovorov; min. – najmanjša vrednost; max. – največja vrednost; AS – aritmetična 
sredina; SD – standardni odklon; KOA – koeficient asimetrije; KOS – koeficient sploščenosti, KS – 
vrednost Kolmogorov-Smirnov testa; df – stopinje prostosti; p - stopnja statistične značilnosti 
 
Vir: lasten 
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Analiza spremenljivk pasivnega vedenja v tabeli 61 kaže, da koeficienti sploščenosti in 
asimetričnosti ne presegajo vrednosti ± 1. Vrednosti se pri vseh spremenljivkah tega sklopa 
porazdeljujejo od 1 do 5, njihov standardni odklon se giblje okoli vrednosti 1. V kontekstu 
pasivnega vedenja se vodje najpogosteje ne pustijo izkoriščati (?̅?PV5 = 3,61), še pogosteje 
pa prosijo za pomoč, če jo potrebujejo (?̅?PV2 = 3,72). V povprečju so respondenti v najmanjši 
meri ocenili svojega vodja kot nekoga, ki se ne postavlja v ospredje (?̅?PV1 = 3,04). 
 
4.5.4.3 Deskriptivna analiza spremenljivk asertivnega vedenja 
 
Asertivno vedenje vodij merimo s sedmimi trditvami (tabela 62). Porazdelitev spremenljivk 
sklopa trditev, ki se nanašajo na asertivno vedenje, statistično značilno odstopa od 
normalne (p < 0,05), spremenljivke pa so levo asimetrične, a koeficienti asimetrije ne 
presegajo vrednosti -1. Spremenljivke se tudi z vidika njihove sploščenosti nahajajo znotraj 
intervala [-1, 1]. Vrednosti se pri vseh spremenljivkah porazdeljujejo po vseh veljavnih 
vrednostih, njihov standardni odklon pa se giblje okoli vrednosti 1.  
 
Tabela 62: Deskriptivna analiza spremenljivk asertivnega vedenja 
 
    n min. max. AS SD KOA KOS KS df p 
ASV1 poštenost do sebe 2428 1 5 3,70 0,93 -0,62 0,32 0,28 756 0,00 
ASV2 poštenost do podrejenih 2431 1 5 3,67 1,03 -0,78 0,25 0,28 756 0,00 
ASV3 sočutnost do podrejenih 2429 1 5 3,46 1,03 -0,52 -0,14 0,24 756 0,00 
ASV4 
razumevanje stališč 
podrejenih 
2429 1 5 3,59 0,99 -0,73 0,23 0,29 756 0,00 
ASV5 
upoštevanje stališč 
podrejenih 
2428 1 5 3,50 1,00 -0,64 0,06 0,29 756 0,00 
ASV6 
nudenje čustvene opore 
podrejenim 
2428 1 5 3,05 1,08 -0,17 -0,51 0,21 756 0,00 
ASV7 
prepoznavanje čustev 
podrejenih 
2429 1 5 3,19 1,08 -0,35 -0,53 0,22 756 0,00 
N – število odgovorov; min. – najmanjša vrednost; max. – največja vrednost; AS – aritmetična 
sredina; SD – standardni odklon; KOA – koeficient asimetrije; KOS – koeficient sploščenosti, KS -– 
vrednost Kolmogorov-Smirnov testa; df -– stopinje prostosti; p – stopnja statistične značilnosti 
 
Vir: lasten 
 
V kontekstu asertivnega vedenja se vodje (tabela 62) v najmanjši meri pojavljajo v vlogi 
nudenja čustvene podpore podrejenim (?̅?ASV6 = 3,05), relativno nizko pa je ocenjena tudi 
njihova zmožnost prepoznavanja čustev podrejenih (?̅?ASV7 = 3,19). Na drugi strani pa so 
respondenti svoje vodje relativno visoko ocenili kot poštene do sebe (?̅?ASV1 = 3,70) in svojih 
podrejenih (?̅?ASV2 = 3,67).   
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4.5.4.4 Deskriptivna analiza spremenljivk vedenja, ki obravnava vidik čustvene 
stabilnosti 
 
Vedenje, ki obravnava vidik čustvene stabilnosti vodij, merimo s petimi spremenljivkami 
(tabela 63), ki statistično značilno odstopajo od normalne (p < 0,05) in so z izjemo 
spremenljivke CS5_R, ki ima desno asimetrično in rahlo koničasto porazdelitev, 
porazdeljene levo asimetrično in so sploščene. Vrednosti pri vseh spremenljivkah zajemajo 
vse veljavne vrednosti in se v povprečju od aritmetične sredine odklanjajo za vrednosti okoli 
1, z izjemo vrednosti CS5_R, ki ima tudi najmanjši standardni odklon.  
 
Tabela 63: Deskriptivna analiza spremenljivk vedenja, ki obravnava vidik 
čustvene stabilnosti 
 
    n min. max. AS SD KOA KOS KS df p 
CS1 sprejemanje kritike 2429 1 5 3,11 1,12 -0,33 -0,68 0,22 756 0,00 
CS2 obvladovanje čustev 2424 1 5 3,39 1,07 -0,60 -0,21 0,27 756 0,00 
CS3 čustvena stabilnost 2381 1 5 3,51 1,01 -0,61 -0,10 0,28 756 0,00 
CS4 impulzivnost 2375 1 5 3,00 1,03 -0,02 -0,65 0,18 756 0,00 
CS5_R potlačenje čustev 2373 1 5 3,15 0,86 0,14 0,01 0,26 756 0,00 
N – število odgovorov; min. – najmanjša vrednost; max. – največja vrednost; AS – aritmetična 
sredina; SD – standardni odklon; KOA – koeficient asimetrije; KOS – koeficient sploščenosti, KS – 
vrednost Kolmogorov-Smirnov testa; df – stopinje prostosti; p – stopnja statistične značilnosti 
 
Vir: lasten 
 
Anketiranci so sicer v kontekstu obravnave vedenja vodij z vidika čustvene stabilnosti 
(tabela 63) v povprečju slednje ocenili kot v največji meri čustveno stabilne in trdne (?̅?CS3 
= 3,51), a v nekoliko manjši meri kot zmožne obvladovanja svojih čustev (?̅?CS2 = 3,39). Na 
drugi strani so respondenti nekoliko slabše ocenili odsotnost potlačenja čustev pri vodji 
(?̅?CS5_R = 3,15), njegovo sprejemanje kritike (?̅?CS1 = 3,11) in impulzivnost (?̅?CS4 = 3,00). 
 
4.5.4.5 Deskriptivna analiza spremenljivk vedenja, ki obravnava vidik 
psihosocialnih ravnanj vodje 
 
Porazdelitev spremenljivk sklopa spremenljivk vedenja, ki obravnava vidik psihosocialnih 
ravnanj vodje, ki ga obravnavamo s 16 trditvami, statistično značilno odstopa od normalne 
(p < 0,05), spremenljivke pa so levo asimetrične in v večini koničaste. Kot je razvidno iz 
tabele 64, se koeficienti asimetrije nahajajo na intervalu (0, -2), koeficienti sploščenosti pa 
se pri spremenljivkah, ki so koničaste, gibljejo do vrednosti 2,75, kolikor znaša najvišji 
koeficient sploščenosti. Vrednosti pri posameznih spremenljivkah zajemajo vse veljavne 
vrednosti. Ker so vse spremenljivke tega sklopa obrnjene, je tudi logika interpretacije 
rezultatov obrnjena – najvišje povprečno strinjanje s trditvijo pomeni najmanjšo prisotnost 
tega vedenja pri vodjih in obratno. 
 
 
 227  
 
Tabela 64: Deskriptivna analiza spremenljivk vedenja, ki obravnava vidik 
psihosocialnih ravnanj vodje 
 
    n min. max. AS SD KOA KOS KS df p 
M1_R kričanje na podrejene 2377 1 5 4,40 0,89 -1,59 2,21 0,38 756 0,00 
M2_R poseganje v besedo 2377 1 5 3,80 1,16 -0,72 -0,43 0,24 756 0,00 
M3_R verbalne grožnje 2378 1 5 4,49 0,89 -1,95 3,46 0,42 756 0,00 
M4_R norčevanje 2377 1 5 4,49 0,85 -1,82 2,97 0,42 756 0,00 
M5_R ignoriranje 2377 1 5 4,25 1,05 -1,37 1,05 0,37 756 0,00 
M6_R zadrževanje informacij 2376 1 5 3,71 1,22 -0,58 -0,70 0,21 756 0,00 
M7_R žaljenje 2376 1 5 4,52 0,84 -1,92 3,53 0,43 756 0,00 
M8_R 
komentiranje osebnosti 
podrejenih 
2375 1 5 4,35 0,97 -1,55 1,76 0,39 756 0,00 
M9_R posmehovanje 2368 1 5 4,50 0,82 -1,75 2,79 0,42 756 0,00 
M10_R poniževanje 2367 1 5 4,52 0,84 -1,97 3,75 0,43 756 0,00 
M11_R 
širjenje neresničnih 
govoric 
2363 1 5 4,43 0,91 -1,74 2,69 0,40 756 0,00 
M12_R 
širjenje neprijetnih 
govoric 
2362 1 5 4,40 0,94 -1,66 2,31 0,40 756 0,00 
M13_R 
upoštevanje mnenj 
podrejenih 
2369 1 5 3,99 1,08 -0,85 -0,10 0,26 756 0,00 
M14_R 
upoštevanje predlogov 
podrejenih 
2368 1 5 3,98 1,06 -0,84 -0,06 0,26 756 0,00 
M15_R 
spoštovanje dela 
podrejenih 
2364 1 5 4,14 1,05 -1,19 0,75 0,32 756 0,00 
M16_R 
spoštovanje osebnosti 
podrejenih 
2360 1 5 4,20 1,03 -1,27 0,98 0,33 756 0,00 
N – število odgovorov; min. – najmanjša vrednost; max. – največja vrednost; AS – aritmetična 
sredina; SD – standardni odklon; KOA – koeficient asimetrije; KOS – koeficient sploščenosti, KS – 
vrednost Kolmogorov-Smirnov testa; df – stopinje prostosti; p – stopnja statistične značilnosti 
 
Vir: lasten 
 
Pri vodjih je torej gledano z vidika psihosocialnih ravnanj vodje (tabela 64) v najmanjši meri 
prisotno žaljenje (?̅?M7_R = 4,52), poniževanje (?̅?M10_R = 4,52) in posmehovanje (?̅?M9_R = 4,50) 
podrejenim, pa tudi norčevanje (?̅?M4_R = 4,49) in verbalne grožnje (?̅?M3_R = 4,49). Gledano 
z vidika psihosocialnih ravnanj vodje pa so v največji meri prisotna ravnanja vodje, ki se 
nanašajo na zadrževanje informacij (?̅?M6_R = 3,71) in poseganje v besedo (?̅?M2_R = 3,80).  
 
4.5.4.6 Deskriptivna analiza spremenljivk vedenja, ki obravnava vidik 
vzpostavljanja odnosa vodje do samega sebe 
 
Vedenje, ki obravnava vidik vzpostavljanja odnosa vodje do samega sebe (tabela 65), 
merimo z osmimi trditvami. Porazdelitev spremenljivk tega sklopa trditev statistično značilno 
odstopa od normalne (p < 0,05), spremenljivke pa so levo asimetrične in z izjemo 
spremenljivke S1 tudi koničaste. Koeficienti asimetrije ne presegajo vrednosti -1, medtem 
ko so koeficienti pri treh spremenljivkah večji od 1. Vrednosti se pri vseh spremenljivkah 
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tega sklopa porazdeljujejo po vseh veljavnih vrednostih, njihov standardni odklon pa je 
relativno majhen; v le dveh primerih presega vrednost 1.  
 
Tabela 65: Deskriptivna analiza spremenljivk vedenja, ki obravnava vidik 
vzpostavljanja odnosa vodje do samega sebe 
 
    n min. max. AS SD KOA KOS KS df p 
S1 samosprejemanje 2364 1 5 3,35 1,20 -0,64 -0,47 0,26 756 0,00 
S2 samozaupanje 2366 1 5 3,79 0,97 -0,91 0,73 0,31 756 0,00 
S3 samozavestnost 2362 1 5 3,83 1,04 -0,88 0,38 0,27 756 0,00 
S4 cenjenost samega sebe 2348 1 5 3,90 0,85 -0,95 1,40 0,32 756 0,00 
S5 pomembnost delovanja 2350 1 5 3,74 0,89 -0,74 0,53 0,31 756 0,00 
S6 samopodoba 2346 1 5 3,81 0,77 -0,27 0,03 0,28 756 0,00 
S7 samopercepcija 2346 1 5 3,97 0,71 -0,70 1,38 0,33 756 0,00 
S8 samospoštovanje 2349 1 5 3,95 0,74 -0,69 1,19 0,31 756 0,00 
N – število odgovorov; min. – najmanjša vrednost; max. – največja vrednost; AS – aritmetična 
sredina; SD – standardni odklon; KOA – koeficient asimetrije; KOS – koeficient sploščenosti, KS – 
vrednost Kolmogorov-Smirnov testa; df – stopinje prostosti; p – stopnja statistične značilnosti 
 
Vir: lasten 
 
Anketiranci so svoje vodje v največji meri ocenili kot osebe (tabela 65), ki sebe dojemajo 
pozitivno (?̅?S7 = 3,97), se spoštujejo (?̅?S8 = 3,95) in so samozavestni (?̅?S3 = 3,83). V nekoliko 
manjši meri pa so vodje ocenjeni kot osebe, ki sprejemajo samega sebe (?̅?S1 = 3,35), kar 
je najslabše ocenjeni element vedenja vodij z vidika vzpostavljanja odnosa vodje do samega 
sebe in ki hkrati znatno odstopa od ocen pri ostalih elementih tega vedenja.  
 
4.5.4.7 Deskriptivna analiza spremenljivk etičnega in moralnega vedenja 
 
Porazdelitev spremenljivk sklopa spremenljivk etičnega in moralnega vedenja, ki ga 
obravnavamo z devetimi trditvami (tabela 66), statistično značilno odstopa od normalne (p 
< 0,05), spremenljivke so levo asimetrične, koeficienti sploščenosti pa se gibljejo znotraj 
intervala [-1, 1]. Prav tako se standardni odkloni teh spremenljivk nahajajo pri vrednosti 1 
oziroma jo v nekaterih primerih tudi presežejo. Vrednosti pri posameznih spremenljivkah 
zajemajo vse veljavne vrednosti.  
 
Z vidika etičnosti in moralnosti so vodje najpogosteje ocenjeni kot etični (?̅?EM9 = 3,67) in 
kot osebe, ki poslušajo druge (?̅?EM1 = 3,65). Kljub temu da so vodje le nekoliko slabše 
ocenjeni kot tolerantni (?̅?EM3 = 3,55), načelni (?̅?EM7 = 3,52) in kot osebe, ki upoštevajo druge 
(?̅?EM2 = 3, 45), pa se izkažejo kot znatno manj pravični pri obravnavi vseh podrejenih (?̅?EM5 
= 3,17) in pri favoriziranju posameznih podrejenih (?̅?EM6 = 3,03).  
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Tabela 66: Deskriptivna analiza spremenljivk etičnega in moralnega vedenja 
 
    n min. max. AS SD KOA KOS KS df p 
EM1 poslušanje drugih 2352 1 5 3,65 0,92 -0,69 0,35 0,30 756 0,00 
EM2 upoštevanje drugih 2349 1 5 3,54 0,92 -0,51 0,02 0,28 756 0,00 
EM3 
tolerantost do drugačnih 
mnenj 
2352 1 5 3,55 0,96 -0,62 0,13 0,29 756 0,00 
EM4 zaupanje v podrejene 2353 1 5 3,55 0,97 -0,64 0,12 0,29 756 0,00 
EM5 
pravična obravnava 
podrejenih 
2349 1 5 3,17 1,17 -0,28 -0,79 0,22 756 0,00 
EM6 
odsotnost favoriziranja 
posameznih podrejenih 
2348 1 5 3,03 1,20 -0,19 -0,91 0,21 756 0,00 
EM7 načelnost 2336 1 5 3,52 0,99 -0,55 -0,14 0,28 756 0,00 
EM8 
pristnost in iskrenost 
predstavljanja sebe 
2336 1 5 3,50 1,05 -0,58 -0,22 0,27 756 0,00 
EM9 etičnost 2331 1 5 3,67 0,97 -0,74 0,31 0,30 756 0,00 
N – število odgovorov; min. – najmanjša vrednost; max. – največja vrednost; AS – aritmetična 
sredina; SD – standardni odklon; KOA – koeficient asimetrije; KOS – koeficient sploščenosti, KS – 
vrednost Kolmogorov-Smirnov testa; df – stopinje prostosti; p -– stopnja statistične značilnosti 
 
Vir: lasten 
 
4.5.4.8 Deskriptivna analiza spremenljivk vedenja z elementi 
transformacijskega vodenja 
 
Vedenje z elementi transformacijskega vodenja je konstrukt, sestavljen iz desetih trditev 
(tabela 67). Spremenljivke statistično značilno odstopajo od normalne (p < 0,05) in so levo 
asimetrično porazdeljene in sploščene. Vrednosti pri vseh spremenljivkah zajemajo vse 
veljavne vrednosti, njihov standardni odklon pa je višji od 1.  
 
V kontekstu obravnave elementov transformacijskega vodenja so respondenti najboljše 
ocenili vodjevo iskanje novih priložnosti za razvoj skupin (?̅?TFV1 = 3,38), spodbujanje 
sodelovanja med delovnimi skupinami (?̅?TFV9 = 3,35) in med podrejenimi (?̅?TFV8 = 3,33), kot 
najslabše ocenjeno pa se izkaže zmožnost navdušiti z načrti za prihodnost (?̅?TFV2 = 3,02) in 
tudi sposobnost vodje pripraviti druge za poistovetenje z njegovimi načrti (?̅?TFV3 = 3,11) ter 
njegovo predstavljanje zgleda (?̅?TFV5 = 3,11). 
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Tabela 67: Deskriptivna analiza spremenljivk vedenja z elementi 
transformacijskega vodenja 
 
    n min. max. AS SD KOA KOS KS df p 
TFV1 
iskanje novih priložnosti 
za razvoj skupin 
2330 1 5 3,38 1,11 -0,36 -0,57 0,23 756 0,00 
TFV2 
zmožnost navdušiti z 
načrti za prihodnost 
2333 1 5 3,02 1,10 -0,10 -0,65 0,19 756 0,00 
TFV3 
sposobnost pripraviti 
druge za poistovetenje z 
načrti vodje 
2332 1 5 3,11 1,08 -0,23 -0,61 0,20 756 0,00 
TFV4 izkazovanje z dejanji 2332 1 5 3,17 1,07 -0,32 -0,51 0,22 756 0,00 
TFV5 predstavljanje zgleda 2334 1 5 3,11 1,16 -0,28 -0,72 0,20 756 0,00 
TFV6 zglednost v vodenju 2330 1 5 3,15 1,17 -0,30 -0,77 0,21 756 0,00 
TFV7 
sposobnost prepričati 
druge za teženje k 
istemu cilju 
2332 1 5 3,25 1,15 -0,42 -0,62 0,24 756 0,00 
TFV8 
spodbujanje sodelovanja 
med podrejenimi 
2334 1 5 3,33 1,16 -0,46 -0,62 0,25 756 0,00 
TFV9 
spodbujanje sodelovanja 
med delovnimi 
skupinami 
2290 1 5 3,35 1,05 -0,50 -0,31 0,26 756 0,00 
TFV10 
spodbujanje 
povezovanja v time 
2289 1 5 3,29 1,08 -0,39 -0,51 0,24 756 0,00 
N – število odgovorov; min. – najmanjša vrednost; max. – največja vrednost; AS – aritmetična 
sredina; SD – standardni odklon; KOA – koeficient asimetrije; KOS – koeficient sploščenosti, KS – 
vrednost Kolmogorov-Smirnov testa; df – stopinje prostosti; p – stopnja statistične značilnosti 
 
Vir: lasten 
 
4.5.4.9 Deskriptivna analiza spremenljivk vedenja z elementi transakcijskega 
vodenja 
 
Porazdelitev spremenljivk sklopa spremenljivk vedenja z elementi transakcijskega vodenja, 
ki ga obravnavamo z devetimi trditvami (tabela 68), statistično značilno odstopa od 
normalne (p < 0,05), spremenljivke so levo asimetrične in sploščene, pri čemer se 
koeficienti asimetričnosti in sploščenosti gibljejo znotraj intervala [-1, 1]. Standardni odkloni 
teh spremenljivk presegajo vrednosti 1. Vrednosti pri posameznih spremenljivkah zajemajo 
vse veljavne vrednosti.  
 
Z vidika vedenja z elementi transakcijskega vodenja so respondenti najboljše ocenili vodjevo 
zaznavanje delovne uspešnosti (?̅?TAV7_R = 3,67) in priznavanje le-te (?̅?TAV6_R = 3,63). 
Relativno visoko so respondenti ocenili tudi vodjeve zmožnosti za pohvalo in spodbujanje k 
razmisleku, medtem ko so vodjeve zmožnosti za spodbujanje k razmišljanju o starih 
problemih na nov način ocenjene najslabše (?̅?TAV9 = 2,92) in odstopajo od ocen drugih 
merjenih elementov tega sklopa.  
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Tabela 68: Deskriptivna analiza spremenljivk vedenja z elementi 
transakcijskega vodenja 
 
    n min. max. AS SD KOA KOS KS df p 
TAV1 
zmožnost pohvaliti 
dobro delo 
2290 1 5 3,54 1,11 -0,63 -0,31 0,26 756 0,00 
TAV2 
zmožnost pohvaliti 
nadpovprečno dobro 
delo 
2290 1 5 3,31 1,14 -0,36 -0,66 0,23 756 0,00 
TAV3 
zmožnost zastaviti 
vprašanja, ki 
spodbujajo razmislek 
2289 1 5 3,26 1,08 -0,36 -0,57 0,24 756 0,00 
TAV4 
spodbujanje drugih k 
ponovnemu razmisleku 
o dejanjih 
2288 1 5 3,19 1,03 -0,29 -0,50 0,22 756 0,00 
TAV5 
podajanje povratne 
informacije o delu 
2290 1 5 3,37 1,07 -0,54 -0,40 0,27 756 0,00 
TAV6_R 
priznavanje delovne 
uspešnosti 
2289 1 5 3,63 1,13 -0,50 -0,58 0,22 756 0,00 
TAV7_R 
zaznavanje delovne 
uspešnosti 
2282 1 5 3,67 1,12 -0,54 -0,51 0,23 756 0,00 
TAV8 
izražanje 
komplimentov ob 
izjemnem delu drugih 
2289 1 5 3,18 1,19 -0,28 -0,80 0,21 756 0,00 
TAV9 
spodbujanje k 
razmišljanju o starih 
problemih na nov 
način 
2287 1 5 2,92 1,05 -0,12 -0,53 0,22 756 0,00 
N – število odgovorov; min. – najmanjša vrednost; max. – največja vrednost; AS – aritmetična 
sredina; SD – standardni odklon; KOA – koeficient asimetrije; KOS – koeficient sploščenosti, KS – 
vrednost Kolmogorov-Smirnov testa; df – stopinje prostosti; p – stopnja statistične značilnosti 
 
Vir: lasten 
 
4.5.4.10 Deskriptivna analiza spremenljivk vedenja z elementi avtentičnosti 
vodenja 
 
Porazdelitev spremenljivk sklopa spremenljivk vedenja z elementi avtentičnosti vodenja, ki 
ga obravnavamo s sklopom 17 trditev (tabela 69), statistično značilno odstopa od normalne 
(p < 0,05), spremenljivke so levo asimetrične, koeficienti sploščenosti pa se gibljejo znotraj 
intervala [-1, 1]. Standardni odkloni teh spremenljivk se zgoščajo okoli vrednosti 1. 
Vrednosti pri posameznih spremenljivkah zajemajo vse veljavne vrednosti.  
 
Z vidika vedenja z elementi avtentičnega vodenja so respondenti najboljše ocenili vodjevo 
samozavestnost (?̅?AVV12 = 3,86). Relativno visoko je ocenjeno tudi vodjevo ravnanje v skladu 
z lastnimi vrednotami, prepričanji, stališči (?̅?AVV4 = 3,77), njegovo poznavanje dejavnikov 
lastne motivacije (?̅?AVV3 = 3,74) in zmožnost postavitve osebnih ciljev (?̅?AVV2 = 3,74). V 
kontekstu vedenja z elementi avtentičnosti vodenja je najslabše ocenjeni element pomoči 
vodje pri razvijanju sposobnosti podrejenih (?̅?AVV10 = 3,20).  
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Tabela 69: Deskriptivna analiza spremenljivk vedenja z elementi avtentičnega 
vodenja 
 
    n min. max. AS SD KOA KOS KS df p 
AVV1 
poznavanje lastnih 
vrednot 
2259 1 5 3,70 0,84 -0,69 0,75 0,31 756 0,00 
AVV2 
postavitev osebnih 
ciljev 
2257 1 5 3,74 0,91 -0,64 0,38 0,28 756 0,00 
AVV3 
poznavanje dejavnikov 
lastne motivacije 
2259 1 5 3,74 0,85 -0,56 0,47 0,28 756 0,00 
AVV4 
ravnanje v skladu z 
lastnimi vrednotami, 
prepričanji, stališči 
2262 1 5 3,77 0,87 -0,61 0,48 0,29 756 0,00 
AVV5 
ravnanje v skladu z 
moralno-etičnimi 
pravili 
2259 1 5 3,63 0,99 -0,64 0,08 0,27 756 0,00 
AVV6 
prilagajanje 
spremembam 
2262 1 5 3,46 0,97 -0,54 -0,03 0,28 756 0,00 
AVV7 
odsotnost vpliva 
osebnih težav vodje na 
njegovo vedenje do 
drugih 
2261 1 5 3,39 1,06 -0,44 -0,37 0,24 756 0,00 
AVV8 osebni optimizem 2263 1 5 3,59 0,98 -0,57 0,03 0,26 756 0,00 
AVV9 
prepričanost v boljšo 
prihodnost 
2260 1 5 3,48 0,97 -0,46 -0,02 0,23 756 0,00 
AVV10 
pomoč pri razvijanju 
sposobnosti podrejenih 
2259 1 5 3,20 1,09 -0,31 -0,57 0,22 756 0,00 
AVV11 
pristnost odnosov s 
podrejenimi 
2263 1 5 3,35 1,09 -0,45 -0,39 0,24 756 0,00 
AVV12 samozavestnost 2261 1 5 3,86 0,95 -0,87 0,53 0,28 756 0,00 
AVV13 
upoštevanje mnenj 
drugih 
2260 1 5 3,51 0,97 -0,65 0,11 0,29 756 0,00 
AVV14 zaupanje v sodelavce 2260 1 5 3,57 0,98 -0,67 0,16 0,28 756 0,00 
AVV15 iskrenost 2259 1 5 3,45 1,06 -0,52 -0,24 0,23 756 0,00 
AVV16 pristnost  2260 1 5 3,42 1,09 -0,49 -0,36 0,23 756 0,00 
AVV17 
delovanje v interesu 
vseh zaposlenih 
2259 1 5 3,38 1,08 -0,46 -0,36 0,24 756 0,00 
N – število odgovorov; min. – najmanjša vrednost; max. – največja vrednost; AS – aritmetična 
sredina; SD – standardni odklon; KOA – koeficient asimetrije; KOS – koeficient sploščenosti, KS – 
vrednost Kolmogorov-Smirnov testa; df – stopinje prostosti; p – stopnja statistične značilnosti 
 
Vir: lasten 
 
4.5.4.11 Deskriptivna analiza spremenljivk komunikacije 
 
Komunikacijo vodje s podrejenimi obravnavamo s petimi trditvami (tabela 70). Porazdelitev 
spremenljivk tega sklopa trditev statistično značilno odstopa od normalne (p < 0,05). 
Spremenljivke so levo asimetrične, koeficienti sploščenosti pa se nahajajo znotraj intervala 
[-1, 1]. Vrednosti se pri vseh spremenljivkah tega sklopa porazdeljujejo po vseh veljavnih 
vrednostih s standardnim odklonom blizu vrednosti 1.  
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Tabela 70: Deskriptivna analiza spremenljivk komunikacije 
 
    n min. max. AS SD KOA KOS KS df p 
K1_R 
težavnost 
komunikacije 
2262 1 5 3,74 1,13 -0,69 -0,33 0,24 756 0,00 
K2_R umikanje pogleda 2259 1 5 3,94 1,08 -0,95 0,28 0,24 756 0,00 
K3 
pripravljenost 
prisluhniti 
2261 1 5 3,75 0,96 -0,82 0,53 0,30 756 0,00 
K4 
razumljivost 
komuniciranja 
2258 1 5 3,71 0,98 -0,78 0,33 0,30 756 0,00 
K5 
skladnost ravnanj z 
besedami 
2258 1 5 3,56 1,03 -0,59 -0,09 0,26 756 0,00 
N – število odgovorov; min. – najmanjša vrednost; max. – največja vrednost; AS – aritmetična 
sredina; SD – standardni odklon; KOA – koeficient asimetrije; KOS – koeficient sploščenosti, KS – 
vrednost Kolmogorov-Smirnov testa; df -– stopinje prostosti; p – stopnja statistične značilnosti 
 
Vir: lasten 
 
Povprečne ocene (glej tabela 70) so po posameznih merjenih elementih komunikacije vodje 
s podrejenimi podobne, pri čemer obstaja nekoliko višje od preostalih ocenjena vodjeva 
osredotočenost (kot nasprotje umikanja) pogleda (?̅?K2_R = 3,94), nekoliko nižje pa skladnost 
ravnanj vodje z njegovimi besedami (?̅?K5 = 3,56). 
 
4.5.4.12 Deskriptivna analiza konstruktov vedenja vodij 
 
V nadaljevanju našega dela predstavljamo deskriptivne značilnosti teoretičnih konstruktov, 
ki se nanašajo na vedenje vodij (glej tabela 71) in smo jih predhodno podrobneje 
obravnavali. Ker smo posamezne konstrukte merili z različnim številom elementov, 
predstavljamo povprečje vseh elementov posameznega konstrukta, da bi lahko le-te 
medsebojno primerjali. Konstrukti so razporejeni padajoče glede na njihove povprečne 
vrednosti. 
 
V kontekstu vedenja vodij so respondenti najboljše ocenili vedenje, ki obravnava vidik 
psihosocialnih ravnanj vodje (?̅?M = 4,26), in sicer gre pri tem za edini konstrukt, katerega 
povprečje vseh elementov presega vrednost 4, hkrati pa na visoko povprečje kaže tudi 
najvišji koeficient asimetrije. Med najboljše ocenjenimi dimenzijami vedenja vodij je še 
vedenje, ki obravnava vidik vzpostavljanja odnosa vodje do samega sebe (?̅?S = 3,79) in 
komunikacija vodje s podrejenimi (?̅?K = 3,74). Na drugi strani pa se kot najslabše ocenjena 
izkažeta konstrukta, ki se nanašata na vedenje vodij z elementi transformacijskega vodenja 
(?̅?TFV = 3,22) in vedenje, ki obravnava vidik čustvene stabilnosti (?̅?CS = 3,23).  
 
 
 
 
 
 
 
 234  
 
Tabela 71: Deskriptivna analiza konstruktov vedenja vodij 
 
    n min. max. AS SD KOA KOS 
M 
vedenje, ki obravnava vidik psihosocialnih 
ravnanj vodje 
2403 1 5 4,26 0,80 -1,28 1,26 
S 
vedenje, ki obravnava vidik vzpostavljanja 
odnosa vodje do samega sebe 
2381 1 5 3,79 0,63 -0,51 0,76 
K komunikacija 2262 1 5 3,74 0,86 -0,53 0,00 
MV manipulativno vedenje 2481 1 5 3,63 0,70 -0,49 0,06 
AVV vedenje z elementi avtentičnosti vodenja 2273 1 5 3,54 0,78 -0,41 0,03 
EM etično in moralno vedenje 2359 1 5 3,46 0,87 -0,44 -0,22 
ASV asertivno vedenje 2432 1 5 3,45 0,86 -0,52 0,01 
PV pasivno vedenje 2484 1 5 3,41 0,58 -0,29 0,45 
TAV vedenje z elementi transakcijskega vodenja 2292 1 5 3,34 0,88 -0,32 -0,36 
CS vedenje, ki obravnava vidik čustvene stabilnosti 2436 1 5 3,23 0,59 -0,27 0,17 
TFV vedenje z elementi transformacijskega vodenja 2340 1 5 3,22 0,99 -0,36 -0,51 
N – število odgovorov; min. – najmanjša vrednost; max. – največja vrednost; AS – aritmetična 
sredina; SD – standardni odklon; KOA – koeficient asimetrije; KOS – koeficient sploščenosti 
 
Vir: lasten 
 
Na podlagi prikazanega v tabeli 71 lahko ugotovimo, da je gledano z vidika koncepta novih 
paradigem vodenja pri vodjih najpogosteje prisoten avtentični pristop k vodenju (?̅?AVV = 
3,54), transakcijski pristop k vodenju (?̅?TAV = 3,34) pa se pri vodjih izkaže kot pogostejši od 
transformacijskega pristopa (?̅?TFV = 3,22), ki se izkaže kot najnižje ocenjeni konstrukt. 
Veljalo bi omeniti še, da je med komunikacijskimi tipi vedenj vodij v največji meri prisotno 
nemanipulativno vedenje (?̅?MV = 3,63), ki mu sledita asertivno (?̅?ASV = 3,45) in ne-pasivno 
(?̅?PV=3,41) vedenje.  
 
 
4.5.5 ANALIZA VPLIVA VEDENJA VODIJ NA ZAČASNO ODSOTNOST ZAPOSLENIH 
Z DELA Z METODO STUKTURNEGA MODELIRANJA  
 
Z namenom, da ugotovimo vpliv vedenja vodij na začasno odsotnost zaposlenih z dela, v 
nadaljevanju našega dela predstavljamo statistične izračune, s pomočjo katerih preverjamo 
posamezne vplive med spremenljivkami. 
 
4.5.5.1 Obravnava manjkajočih vrednosti 
 
V sklopu analize podatkov raziskave smo se v našem delu soočili tudi z vidikom manjkajočih 
vrednosti. In ker želimo nadaljnje analize kvalitetno opraviti na polni podatkovni matriki, 
preverjamo značilnosti manjkajočih vrednosti po posameznih spremenljivkah. Da bi 
manjkajoče vrednosti kar se da ustrezno obravnavali, se je smiselno najprej seznaniti z 
vzorcem nastajanja manjkajočih vrednosti in vzrokom njihovega nastanka. Pri tem 
pojasnjujemo, da obstajajo za analizo manjkajočih vrednosti statistični testi, na podlagi 
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katerih se podrobneje spoznamo z značilnostmi manjkajočih podatkov, vendar pa mora 
njihova interpretacija potekati ob hkratnem zavedanju stopnje občutljivosti posameznih 
vprašanj in poznavanju populacije, ki jo proučujemo.  
 
Little in Rubin (1987) razlikujeta med tremi različnimi mehanizmi manjkajočih vrednosti, in 
sicer: 
 popolnoma naključno manjkajoče vrednosti (angl. missing completely at random; v 
nadaljevanju MCAR), pri katerih je verjetnost, da bo prišlo do manjkajoče vrednosti, 
popolnoma naključna in torej ni odvisna niti od značilnosti spremenljivke niti od 
značilnosti respondentov,  
 naključno manjkajoče vrednosti (angl. missing at random; v nadaljevanju MAR), kjer 
je verjetnost dogodka za umanjkanje vrednosti odvisna od značilnosti posamezne 
spremenljivke, ne pa tudi od vrednosti, ki manjka, 
 nenaključno manjkajoče vrednosti (angl. missing not at random; v nadaljevanju 
MNAR), pri katerih se ne zgodi noben izmed predhodno opisanih dogodkov, saj je 
verjetnost, da se bo zgodilo umanjkanje manjkajoče vrednosti odvisno od specifičnih 
značilnosti respondentov in od vrednosti same. 
 
Little (1995, str. 1112–1121) je razvil statistični test, s katerim je moč ugotoviti, ali se 
manjkajoče vrednosti pojavijo popolnoma naključno (MCAR), vendar pa test ne da jasnega 
odgovora, ali so manjkajoče vrednosti MAR ali MNAR. V primeru, ko v našem delu (bazi 
podatkov) uporabimo Littleov test na vseh ključnih spremenljivkah, le-ta pokaže, da 
manjkajoče vrednosti niso MCAR (χ² = 31.672; df = 25.010; p < 0,05), kar nam onemogoča 
uporabo konvencionalnih tehnik za nadomeščanje manjkajočih vrednosti. Zato analiziramo 
vzorec pojavljanja manjkajočih vrednosti. Ker število manjkajočih vrednosti konstantno 
narašča po spremenljivkah, in sicer je manjkajočih vrednosti najmanj pri spremenljivkah na 
začetku vprašalnika, največ pa na koncu, kjer dosežejo 29% delež, ugotavljamo, da imamo 
opravka z monotonim vzorcem pojavljanja manjkajočih vrednosti, pri čemer se respondent, 
ki na neki točki preneha z izpolnjevanjem vprašalnika, kasneje več ne vrne k izpolnjevanju.  
Kot navajata Schafer in Graham (2002, str. 147–177), si pri tem velja zastaviti vprašanje o 
vzroku nastajanja manjkajočih podatkov, s čimer imata v mislih morebitno občutljivost 
vprašanj oziroma trditev za respondente, zaradi česar bi le-ti odklonili odgovarjati. Ker 
menimo, da občutljivih osebnih vprašanj v anketnem vprašalniku ni bilo prisotnih oziroma 
se tudi v primeru dojemanja vprašanj ali trditev kot občutljivih, le-te med sabo po 
občutljivosti ne razlikujejo, trdimo, da navedeni razlog ne pojasnjuje predčasnega zaključka 
odgovarjanja. Slednje dodatno potrjuje ugotovitev, da prihaja do znatne rasti manjkajočih 
odgovorov pri vseh nadaljnjih oziroma kasnješih trditvah v anketnem vprašalniku 
(pomikanju na naslednjo stran v spletni anketi). Izhajajoč iz tega lahko zato predčasno 
zaključevanje in s tem manjkajoče vrednosti pripišemo naveličanosti izpolnjevanja 
obsežnega anketnega vprašalnika. Ko vzroka za predčasno zaključevanje ne moremo 
pripisati občutljivosti vprašanj, ki bi jih kot take dojemali posamezni profili respondentov, in 
imamo torej opravka z monotonim vzorcem manjkajočih vrednosti, kjer je predčasno 
končanje z izpolnjevanjem anketnega vprašalnika samo po sebi že razlog predčasnega 
prenehanja izpolnjevanja, manjkajoče vrednosti označimo kot naključno manjkajoče 
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oziroma MAR (glej Daniels & Hogan, 2008). Pri tem je smiselno poudariti, da smo se 
možnosti pojava večjega obsega manjkajočih vrednosti zavedali že pri sestavljanju 
anketnega vprašalnika in izbiri načina zbiranja podatkov. In izhajajoč iz tega smo se poslužili 
mehanizma analize manjkajočih vrednosti, ki je simulacija analize le-teh v longitudinalnih 
kliničnih študijah (Little, 1995), kjer ugotavljamo mehanizem manjkajočih vrednosti pri 
ponovljenih meritvah. Ker naša raziskava ni longitudinalna in ponovljenih meritev v 
klasičnem pomenu nimamo, smo trditev, s katero merimo stopnjo samozavesti vodje, 
uvrstili na začetek sklopa trditev (spremenljivka S3), ki se nanašajo na vedenje vodij, nato 
pa smo popolnoma identično trditev (AVV12) uvrstili še na konec anketnega vprašalnika, 
da bi lahko primerjali rezultata pri obeh spremenljivkah in s tem vpliv manjkajočih 
odgovorov na rezultat. Littleov MCAR test pokaže, da so vrednosti pri omenjenih 
spremenljivkah manjkajoče MCAR (χ² = 5,547; df = 2; p > 0,05), kar dodatno potrjujejo 
tudi majhna odstopanja v povprečnih vrednostih (?̅?S3 = 3,83; ?̅?AVV12 = 3,86) in standardnih 
odklonih pri teh dveh spremenljivkah (sS3 = 1,04; sAVV12 = 0,95). Izhajajoč iz tega 
ugotavljamo, da smo zadostili pogoju za obravnavo manjkajočih vrednosti kot MAR, kar 
nam omogoča, da izberemo najustreznejši postopek njihove obravnave. Na podlagi 
predhodnih ugotovitev, da porazdelitev podatkov statistično značilno odstopa od normalne, 
in ob zavedanju, da imamo opravka z velikim vzorcem, se odločimo, da bomo pri tistih 
metodah, ki zahtevajo polno podatkovno matriko, analizo opravili na popolnih enotah (angl. 
complete case analysis). Največja pomanjkljivost tega pristopa je v tem, da zmanjša moč 
ocenjenih parametrov v analizi. Vendar pa ocenjujemo, da se zaradi velikoštevilnosti enot 
v vzorcu (n = 2003) tudi po odstranitvi nepopolnih enot ta pomanjkljivost ne bo odrazila. 
Vse nadaljnje analize v našem delu tako temeljijo na popolni podatkovni matriki.  
 
4.5.5.2 Bivariatna analiza korelacij med spremenljivkami vedenja vodij 
 
V nadaljevanju obravnavamo korelacije med posameznimi manifestnimi spremenljivkami, ki 
se nanašajo na vedenje vodij. Analizo korelacij smo izvedli z namenom preverbe 
medsebojnih povezav med spremenljivkami, s katerimi smo merili posamezne teoretično 
predpostavljene konstrukte vedenja vodij, in medsebojnih povezav med spremenljivkami v 
celotnem modelu. Z drugimi besedami – zanimajo nas korelacije med spremenljivkami 
znotraj konstruktov in tudi zunaj konstruktov.  
 
Z analizo korelacij se tako seznanimo z ustreznostjo operacionalizacije teoretičnih 
konstruktov, s katero smo predpostavili, da so spremenljivke v posameznem konstruktu 
medsebojno povezane, tj. visoko pozitivno korelirajo, medtem ko so neodvisne od preostalih 
spremenljivk oziroma z njimi niso povezane. Slednji izid bi kazal na odsotnost pojava 
multikolinearnosti med teoretično predpostavljenimi konstrukti. Odsotnost 
multikolinearnosti je predpogoj za nadaljno obravnavo teoretičnih konstruktov kot 
medsebojno neodvisnih. Analizo korelacij izvedemo z neparametričnim testom med pari 
spremenljivk. Spearmanov koeficient korelacije med rangi oziroma Spearmanov rho zajema 
vrednosti na intervalu [-1, 1], pri čemer negativne vrednosti nakazujejo obratno sorazmerje 
med spremenljivkama, pozitivne vrednosti pa premo sorazmernost. Tem bližje, kot je 
vrednost Spearmanovega koeficienta absolutni vrednosti 1, tem močnejša je povezava med 
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spremenljvkama, nasprotno pa vrednosti okoli vrednosti 0 kažejo na odsotnost povezave 
med spremenljivkama. Kot sledi iz korelacijske matrike, ki je predstavljena v prilogi 3, 
obstajajo med spremenljivkami znotraj konstruktov, s katerimi smo merili asertivno vedenje 
vodij (ASV), vedenje, ki obravnava vidik psihosocialnih ravnanj vodje (M), etično in moralno 
vedenje (EM), vedenje z elementi transformacijskega vodenja (TFV), vedenje z elementi 
transakcijskega vodenja (TAV), vedenje z elementi avtentičnosti vodenja (AVV) in 
komunikacijo (K), srednje močne in močne pozitivne povezave. Vendar pa te spremenljivke 
srednje močno ali močno korelirajo tudi z drugimi manifestnimi spremenljivkami, ponekod 
je korelacija celo močnejša kot s spremenljivkami znotraj konstrukta. Na drugi strani so 
notranje korelacije med spremenljivkami konstruktov manipulativno vedenje (MV), pasivno 
vedenje (PV), vedenje, ki obravnava vidik čustvene stabilnosti (CS), in vedenje, ki 
obravnava vidik vzpostavljanja odnosa vodje do samega sebe (S), šibke, medtem pa se 
posamezne manifestne spremenljivke teh konstruktov srednje močno ali močno povezujejo 
s spremenljivkami drugih konstruktov. 
 
Ugotovitev, da merjene spremenljivke pogosto visoko korelirajo s spremenljivkami drugih 
konstruktov, lahko kaže na pojav multikolinearnosti med spremenljivkami in konstrukti, zato 
bomo v naslednjem koraku preverili dimenzionalnost konstruktov ter analizirali njihovo 
veljavnost in zanesljivost na vseh merjenih spremenljivkah vedenja vodij.  
 
4.5.5.3 Analiza zanesljivosti in veljavnosti 
 
Za vse predpostavljene teoretične konstrukte, ki se nanašajo na vedenje vodij, najprej 
preverjamo njihovo dimenzionalnost, saj je njihova unidimenzionalnost 
(enodimenzionalnost) zgolj teoretično predpostavljena. Hkrati pa so lahko posamezne 
dimenzije (konstrukti) proučevanega pojava med seboj premalo medsebojno različne 
oziroma distinktivne, zato prihaja med njimi do visoke povezanosti. Poleg dimenzionalnosti 
posameznih konstruktov nas zanimata tudi še njihova zanesljivost in veljavnost.  
 
Koncept veljavnosti konstrukta se nanaša na ustreznost merjenja pojava. Pri vsakem 
merjenju namreč lahko pride do napake, le-ta pa je lahko povezana z neustrezno 
opredelitvijo (operacionalizacijo) konstruktov, dvoumno postavljenimi vprašanji v 
vprašalniku, zaradi česar so odgovori respondentov nepravilni, in z neustreznim vzorčenjem.  
Cronbach in Meehl (1955) opredelita tri tipe veljavnosti: 
 kriterijska veljavnost (angl. criterion-oriented validity): zajema napovedno in 
sočasno veljavnost. Nanaša se na ustreznost napovedovanja izida z eno ali več 
spremenljivkami glede na ostale merjene spremenljivke. Pri kriterijski veljavnosti 
opredelimo neodvisne kriterije merjenja istega pojava in povezave med njimi;  
 vsebinska veljavnost (angl. content validity): se nanaša na vprašanje, ali konstrukt 
meri pojav, za katerega smo predpostavili, da ga meri; 
 veljavnost konstrukta (angl. construct validity): se nanaša na vprašanje, v kolikšni 
meri operacionalizacija konstrukta z uporabljeno mersko lestvico meri posamezni 
pojav. Z drugimi besedami (glej Ferligoj, Kogovšek & Leskošek, 1995), veljavnost 
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konstrukta se nanaša na teoretično ustreznost empiričnega raziskovanja, pri čemer 
nas zanima konsistentnost rezultatov merjenja s teoretičnimi pričakovanji.   
 
Opredelitev veljavnosti nekega konstrukta je tako teoretsko-vsebinske kot tudi empirične 
(statistične) narave. V kontekstu veljavnosti konstrukta najprej preverjamo konvergentno 
in diskriminantno veljavnost ter nomološko veljavnost. Konvergentna veljavnost označuje 
stopnjo povezanosti več spremenljivk, za katere predpostavljamo, da merijo isti konstrukt. 
Visoka povezanost kaže na dejansko merjenje istega konstrukta. Kot pokazatelj 
konvergentne veljavnosti uporabimo Fornell-Larckerjevo (1981) mero povprečja 
ekstrahiranih varianc (angl. average variance extracted; v nadaljevanju AVE), ki jo 
opredelimo kot povprečje kvadratov standardiziranih regresijskih uteži na posameznem 
konstruktu. Vrednosti AVE, ki so višje od 0,5, kažejo na konvergentno veljavnost 
konstruktov. Konvergentna veljavnost pa je neločljivo povezana z diskriminacijsko 
veljavnostjo konstruktov. Le-ta označuje stopnjo, do katere sta dva konstrukta med seboj 
distinktivna. Nizka povezanost med konstrukti kaže na njihovo distinktivnost, kar zagotavlja 
diskriminacijsko veljavnost.  
 
Diskriminacijsko veljavnost preverjamo z mero kvadrata korelacij med konstrukti (angl. 
squared interconstruct correlation; v nadaljevanju SIC). O diskriminacijski veljavnosti 
govorimo takrat, ko vrednosti SIC ne presegajo vrednosti AVE (Fornell & Larcker, 1981); v 
tem primeru so posamezni konstrukti med seboj zadovoljivo distinktivni. V nasprotnem 
primeru – ko so korelacije med konstrukti visoke – obstaja bojazen, da posamezni teoretično 
predpostavljeni konstrukti predstavljajo eno dimenzijo proučevanega pojava.  
 
Nomološka veljavnost se nanaša na potrjevanje predvidenih povezav med konstrukti v 
merskem modelu. Obravnava dejanske povezave v napovednem modelu v primerjavi s 
teoretično predpostavljenimi napovedmi (po Hair, Black, Babin & Anderson, 2010).   
 
Konvergentno in diskriminacijsko veljavnost preverjamo z merskim modelom, ki predvideva 
medsebojno povezanost vseh konstruktov v modelu, medtem ko nomološko veljavnost 
preverjamo s strukturnim modelom, s katerim primerjamo teoretično predpostavljene vplive 
in dejanske vplive med latentnimi spremenljivkami (konstrukti). Doseganje konvergentne 
in diskriminacijske veljavnosti je pomembno zaradi ocene ustreznosti merskega in 
strukturnega modela, saj se bo odsotnost konvergentne in diskriminacijske veljavnosti 
odrazila v slabših indikatorjih prileganja modela.  
 
Zanesljivost merjenja v najširšem smislu pomeni, da ponovljena merjenja istega pojava v 
istih okoliščinah dajo enake ali podobne rezultate, hkrati pa se zanesljivost nanaša tudi na 
stopnjo povezanosti različnih spremenljivk, ki merijo isti pojav (po Ferligoj, Kogovšek & 
Leskošek, 1995). Če naj torej zanesljivost merjenja omogoča njegovo ponovljivost in 
konsistentnost, lahko zanesljivost merimo z metodami primerjave izsledkov raziskovanja pri 
ponovljenem merjenju na istih enotah po določenem času in metodami, ki temeljijo na 
merjenju dejanske spremenljivke z več enakovrednimi spremenljivkami v istem času (po 
Ferligoj, Kogovšek & Leskošek, 1995). 
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Ker z našim merskim inštrumentom v sklopu te raziskave opravljamo prvo meritev, je možno 
zanesljivost merjenja preverjati z vidika notranje konsistentnosti merjenja. Notranja 
konsistentnost konstruktov se nanaša na povezanost manifestnih spremenljivk znotraj 
opredeljenega konstrukta. Tem višja, kot je korelacija med njimi, tem večja je verjetnost, 
da manifestne spremenljivke merijo isti konstrukt (po Churchill, 1979). Notranjo 
konsistentnost diagnosticiramo s koeficientom zanesljivosti – Cronbachovim alpha 
koeficientom. Po splošnem pravilu (po Robinson, Shaver & Wrightsman, 1991) se spodnja 
meja vrednosti koeficienta nahaja pri 0,7; vrednosti, višje od 0,7, tako kažejo na doseganje 
notranje konsistentnosti merjenja. Izjemoma se lahko kot spodnja meja vrednosti 
Cronbachovega alpha koeficienta upošteva tudi vrednost 0,6, in sicer v primerih, ko 
preverjamo notranjo konsistentnost faktorja, ki ga sestavlja manjše število spremenljivk. Za 
preverjanje notranje konsistentnosti merjenja izvedemo tudi analizo kompozitne 
zanesljivosti (angl. composite reliability; v nadaljevanu CR), ki za razliko od Cronbachovega 
alpha koeficienta ne precenjuje notranje konsistentnosti, ko jo preverjamo z večjim številom 
spremenljivk. Kompozitno veljavnost opredelimo (λ označuje vrednost standardiziranih 
uteži):  
 
CR = 
(∑ 𝜆)2
(∑ 𝜆)2+ ∑(1−𝜆)
 
 
Tem višja, kot je vrednost CR, tem boljša je kompozitna zanesljivost konstrukta, pri čemer 
je kot najnižja še sprejemljiva vrednost opredeljena vrednost 0,6 (po Fornell & Larcker 
1981). Na notranjo konsistentnost merjenja pa je moč sklepati tudi na podlagi analize 
razsežnosti (dimenzionalnosti) konstruktov, ki jo izvedemo z eksploratorno faktorsko analizo 
(angl. exploratory factor analysis; v nadaljevanju EFA), katere osnovni namen je redukcija 
merjenih spremenljivk na manjše število faktorjev oziroma latentnih spremenljivk. S 
pomočjo EFA ugotovimo, ali posamezne manifestne spremenljivke enega teoretično 
predpostavljenega konstrukta dovolj visoko korelirajo s samostojno dimenzijo 
(konstruktom). Pri tem Robinson, Shaver & Wrightsman (1991) kot pravilo navajajo, da naj 
ima posamezna manifestna spremenljivka na faktorju (konstruktu), za katerega 
predpostavljamo, da ga meri, vrednost uteži večje od 0,3.  
 
V kontekstu analize veljavnosti in zaneslivosti merjenja najprej izvedemo eksploratorno 
faktorsko analizo z metodo največjega verjetja (angl. Maximum likelihood) in pravokotno 
(Varimax) rotacijo. Za ugotavljanje ustreznosti podatkov za izvedbo faktorske analize 
uporabimo Kaiser-Meyer Olkin (KMO) preizkus ustreznosti vzorčenja, s katerim preverjamo, 
ali so parcialne korelacije med pari spremenljivk nizke. Ker je zaželena visoka povezanost 
med pari spremenljivk, ki se razvrščajo na en faktor, vrednosti KMO, višje od 0,5, ki kažejo 
na visoko povezanost med pari, označimo kot sprejemljive. Ustreznost podatkov za izvedbo 
faktorske analize preverimo še z Bartlettovim preizkusom sferičnosti, s katerim preverjamo 
enotnost korelacijske matrike oziroma medsebojno neodvisnost manifestnih spremenljivk. 
Vrednosti χ², ki so statistično značilne (p < 0,05), nakazujejo, da med manifestnimi 
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spremenljivkami obstaja povezanost in da korelacijska matrika ni enotska.339 Podatki so 
primerni za izvedbo faktorske analize takrat, ko vrednosti KMO presegajo vrednost 0,5 in 
ko je χ² statistično značilen (p < 0,05).  
 
4.5.5.4 Eksploratorna faktorska analiza 
 
Ker smo vedenje vodij opredelili z 99 merjenimi spremenljivkami, moramo pred 
ocenjevanjem vpliva vedenja vodij na začasno odsotnost zaposlenih z dela proučiti vzorce 
kompleksnih in večdimenzionalnih razmerjih med spremenljivkami. Namen eksploratorne 
faktorske analize (v nadaljevanju: EFA) je tudi redukcija celotnega nabora merjenih 
spremenljivk na manjše število faktorjev, ki jih z visoko stopnjo zanesljivosti opredeljujejo 
posamezni seti spremenljivk.  
 
Ker smo konstrukt vedenja vodij operacionalizirali z 11 konstrukti, ki predstavljajo različne 
dimenzije oziroma vidike vedenja vodij, eksploratorno faktorsko analizo izvedemo na vseh 
merjenih spremenljivkah, ki se nanašajo na vedenje vodij. Predpostavljamo, da so 
posamezni teoretično predpostavljeni konstrukti medsebojno distinktivni, zato predstavljajo 
ločene faktorje.  
 
V tabeli 72 so predstavljeni rezultati EFA, ki smo jo izvedli z metodo največjega verjetja in 
pravokotno (Varimax) rotacijo. V matriki so predstavljene vrednosti uteži samo za tiste 
spremenljivke, pri katerih smo ugotovili jasno in močno razvrščanje na eno dimenzijo 
oziroma močno koreliranje s faktorjem, ki ga meri. Spremenljivke, ki nimajo jasne strukture 
razvrščanja in so šibko do srednje močno povezane z dvema ali več faktorji ter hkrati ne 
merijo tiste dimenzije vedenja vodij, za katero smo predpostavili, da jo merijo, smo izločili. 
Prav tako smo izločili tiste spremenljivke, katerih vrednosti uteži ne dosegajo vrednosti 0,3 
na nobenem faktorju. V tem koraku, kjer preverjamo predvsem večdimenzionalnost 
osrednjega konstrukta (vedenje vodij) in (pod)konstruktov, ki ga opredeljejujo, uporabimo 
pri interpretaciji rezultatov tudi vsebinski kriterij, in sicer v kolikšni meri posamezne 
manifestne spremenljivke merijo dimenzijo (konstrukt), za katero smo predpostavili, da jo 
merijo, saj težimo k ohranitvi teoretično predpostavljenih konstruktov.  
 
Ugotavljamo, da med posameznimi pari manifestnih spremenljivk obstajajo močne 
medsebojne povezave, saj je vrednost KMO zelo visoka in znaša 0,99. Da korelacijska 
matrika ni enotska, nakazuje tudi statistična značilnost χ² pri Bartlettovem preizkusu (χ² = 
208.014,6; df = 4.851; p < 0,001). Zadostili smo pogojem za izvedbo eksploratorne 
faktorske analize.  
 
Rezultati EFA kažejo, da je vedenje vodij večdimenzionalen konstrukt, in sicer obstaja pet 
medsebojno različnih dimenzij, kar sicer ni skladno z našo izhodiščno predpostavko o 
                                            
339 V primeru, ko je vrednost korelacijskega koeficienta povezanosti med pari manifestnih 
spremenljivk enaka 0, je korelacijska matrika enotska (angl. uniform correlation matrix). 
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obstoju enajstih distinktivnih, medsebojno različnih konstruktov. Na prvo dimenzijo (faktor) 
se tako razvrščajo spremenljivke sedmih konstruktov, ki skupaj pojasnjujejo 30 % variance 
vedenja vodij, kar je bistveno več kot pri ostalih dimenzijah. Iz faktorske strukture je tako 
moč sklepati, da teoretični konstrukti asertivno vedenje vodij (ASV), vedenje, ki obravnava 
vidik čustvene stabilnosti (CS), etično in moralno vedenje (EM), vedenje z elementi 
transformacijskega vodenja (TFV), vedenje z elementi avtentičnega vodenja (AVV), 
komunikacija vodij (K) in v večji meri vedenje z elementi transakcijskega vodenja (TAV) 
medsebojno niso dovolj različni, da bi jih lahko obravnavali kot ločene konstrukte. Njihovo 
medsebojno povezanost pojasnjujemo s tem, ker v ospredje postavljajo vidik sodelovanja 
z zaposlenimi, načelnost in poštenost ter vidik čustvene inteligentnosti. Vsi združeni 
konstrukti v bistvu tvorijo dimenzijo, ki jo lahko kot celoto prepoznamo po značilnostih, ki 
je značilna za tako imenovano »novo napredno paradigmo vodenja«. Izhajajoč iz tega zato 
v našem delu to dimenzijo (faktor) pomenujemo »naprednost vodje« (NV). Vendar pa 
vrednosti uteži pri posameznih spremenljivkah te dimenzije, ki le izjemoma presežejo 
vrednost 0,8, nakazujejo, da prva dimenzija vendarle ni homogena struktura, kar bomo v 
nadaljevanju podrobneje še raziskali. 
 
Iz korelacijske matrike je razvidno še, da je konstrukt vedenja, ki obravnava vidik 
psihosocialnih ravnanj vodje (M), samostojna dimenzija, ki pojasnjuje 15 % variance 
vedenja vodij. Faktorske uteži so pri vseh spremenljivkah te dimenzije višje od 0,6; 
večinoma tudi presegajo vrednosti 0,8. Svojo dimenzijo opredeljujejo tudi spremenljivke, s 
katerimi smo merili vedenje, ki obravnava vidik vzpostavljanja odnosa vodje do samega 
sebe (S), in tudi spremenljivki pasivnega vedenja (PV), ki imata sicer zelo nizke uteži na tej 
dimenziji – nekoliko višje od 0,3, vendar sprejmemo odločitev, da ju kljub temu ohranimo, 
saj reprezentirata konstrukt pasivnega vedenja. Nanašata se na sprejemanje odločitev 
vodje in njegovo dopuščanje izkoriščanja, kar je sicer povezano z vzpostavljanjem odnosa 
vodje do samega sebe (izraženo v »samospoštovanju« (SS)). Skupno spremenljivke 
pasivnega vedenja in vidika vzpostavljanja odnosa vodje do samega sebe pojasnjujeta 6 % 
variance340 vedenja vodij.  
 
Manipulativno vedenj (MV) se izkaže kot distinktivno od preostalih dimenzij vedenja vodij, 
saj spremenljivke, s katerimi merimo manipulativno vedenje vodij, relativno visoko 
korelirajo na samostojni dimenziji. Skupaj pojasnjujejo 4 % variabilnosti v vedenju vodij.  
 
Spremenljivki konstrukta vedenje z elementi transakcijskega vodenja, ki se nanaša na 
delovno uspešnost zaposlenih, predstavljata samostojno dimenzijo vedenja vodij, saj visoko 
korelirata na peti dimenziji, s preostalimi spremenljivkami pa sta šibko povezani. Dimenzija, 
ki jo poimenujemo zaznavanje in priznavanje delovne uspešnosti (DU), pojasnjuje 2 % 
variance vedenja vodij.  
 
                                            
340 Variabilnost lahko v tem primeru razumemo na način, da predstavlja takšno vedenje samo 6 % 
celotnega (vsega) vedenja vodje, ki je značilno, oziroma s katerim lahko označimo (zaznamo) 
vedenje vodje.  
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Z vsemi spremenljivkami pojasnimo 57 % variabilnosti v vedenju vodij, vendar pa deleži 
pojasnjene variance niso enakomerno razporejeni med vsemi dimenzijami. Ugotovili smo 
torej, da v največji meri variabilnost v vedenju vodij pojasni zaznana »naprednost vodje«, 
ki pa je opredeljena z največjim številom spremenljivk.  
 
Tabela 72: Rezultati faktorske analize po metodi največjega verjetja in Varimax 
rotaciji 
 
    NV M SS MV DU 
MV3 javno izražanje potreb    0,551  
MV4 javno izražanje občutkov    0,761  
MV5 javno izražanje stališč    0,623  
PV4 sprejemanje odločitev   0,360   
PV5 dopuščanje izkoriščanja   0,348   
ASV1 poštenost do sebe 0,511     
ASV2 poštenost do podrejenih 0,620     
ASV3 sočutnost do podrejenih 0,577     
ASV4 razumevanje stališč podrejenih 0,573     
ASV5 upoštevanje stališč podrejenih 0,580     
ASV6 nudenje čustvene opore podrejenim 0,590     
ASV7 prepoznavanje čustev podrejenih 0,629     
CS1 sprejemanje kritike 0,693     
CS2 obvladovanje čustev 0,599     
CS3 čustvena stabilnost 0,628     
M1_R kričanje na podrejene  0,671    
M3_R verbalno grozenje  0,781    
M4_R norčevanje  0,849    
M5_R ignoriranje  0,706    
M7_R žaljenje  0,869    
M8_R komentiranje osebnosti podrejenih  0,802    
M9_R posmehovanje  0,839    
M10_R poniževanje  0,874    
M11_R širjenje neresničnih govoric  0,805    
M12_R širjenje neprijetnih govoric  0,805    
S2 samozaupanje   0,604   
S3 samozavestnost   0,610   
S4 cenjenost samega sebe   0,739   
S6 samopodoba   0,752   
S7 samopercepcija   0,856   
S8 samospoštovanje   0,833   
EM1 poslušanje drugih 0,653     
EM2 upoštevanje drugih 0,696     
EM3 toleranost do drugačnih mnenj 0,654     
EM4 zaupanje v podrejene 0,656     
EM5 pravična obravnava podrejenih 0,736     
EM6 odsotnost favoriziranja posameznih podrejenih 0,721     
EM7 načelnost 0,709     
EM8 pristnost in iskrenost predstavljanja sebe 0,716     
EM9 etičnost 0,715     
TFV1 iskanje novih priložnosti za razvoj skupin 0,720     
TFV2 zmožnost navdušiti z načrti za prihodnost 0,752     
TFV3 sposobnost pripraviti druge za poistovetenje z 
načrti vodje 
0,736     
TFV4 izkazovanje z dejanji 0,758     
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    NV M SS MV DU 
TFV5 predstavljanje zgleda 0,836     
TFV6 zglednost v vodenju 0,840     
TFV7 sposobnost prepričati druge za teženje k istemu 
cilju 
0,829     
TFV8 spodbujanje sodelovanja med podrejenimi 0,787     
TFV9 spodbujanje sodelovanja med delovnimi 
skupinami 
0,744     
TFV10 spodbujanje povezazovanja v time 0,739     
TAV1 zmožnost pohvaliti dobro delo 0,551     
TAV2 zmožnost pohvaliti nadpovprečno dobro delo 0,534     
TAV3 zmožnost zastaviti vprašanja, ki spodbujajo 
razmislek 
0,614     
TAV4 spodbujanje drugih k ponovnemu razmisleku o 
dejanjih 
0,613     
TAV5 podajanje povratne informacije o delu 0,587     
TAV6_R priznavanje delovne uspešnosti     0,753 
TAV7_R zaznavanje delovne uspešnosti     0,746 
TAV8 izražanje komplimentov ob izjemnem delu 
drugih 
0,518     
TAV9 spodbujanje k razmišljanju o starih problemih na 
nov način 
0,570     
AVV1 poznavanje lastnih vrednot 0,526     
AVV4 ravnanje v skladu z lastnimi vrednotami, 
prepričanji, stališči 
0,549     
AVV5 ravnanje v skladu z moralno-etičnimi pravili 0,718     
AVV6 prilagajanje spremembam 0,536     
AVV7 odsotnost vpliva osebnih težav vodje na njegovo 
vedenje do drugih 
0,631     
AVV8 osebni optimizem 0,616     
AVV9 prepričanost v boljšo prihodnost 0,632     
AVV10 pomoč pri razvijanju sposobnosti podrejenih 0,788     
AVV11 pristnost odnosov s podrejenimi 0,761     
AVV13 upoštevanje mnenj drugih 0,741     
AVV14 zaupanje v sodelavce 0,715     
AVV15 iskrenost 0,760     
AVV16 pristnost  0,747     
AVV17 delovanje v interesu vseh zaposlenih 0,797     
K1_R težavnost komunikacije 0,506     
K3 pripravljenost prisluhniti 0,614     
K4 razumljivost komuniciranja 0,607     
K5 skladnost ravnanj z besedami 0,741     
Delež pojasnjene variance (%) 29,84 15,04 5,71 3,87 2,11 
Cronbachov koeficient α 0,988 0,964 0,861 0,854 0,906 
KMO koeficient 0,986 
Bartlettov test 
χ² = 208.014,6; df = 4851; p < 
0,001 
NV – naprednost vodje; M – vedenje, ki obravnava vidik psihosocialnih ravnanj vodje; SS – 
samospoštovanje vodje; MV – manipulativno vodenje; DU – zaznavanje in priznavanje delovne 
uspešnosti 
 
Vir: lasten 
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V nadaljevanju analize podatkov smo v doktorski disertaciji v skladu z rezultati EFA iz 
nadaljnje obravnave izločili 22 spremenljivk (priloga 5), ki niso imele jasne faktorske 
strukture. Notranjo konsistentnost dimenzij vedenja vodij, ki smo jih ugotovili z EFA, smo 
preverili s Cronbachovim α koeficientom. Kot je razvidno iz vrednosti koeficientov (tabela 
72), je notranja konsistentnost faktorjev visoka, saj je bistveno višja od spodnje določene 
meje α = 0,7 oziroma α = 0,6. Najvišjo stopnjo notranje konsistentnosti dosega prva 
dimenzija (α = 0,99), vendar je le-ta pričakovana, saj jo opredeljuje večina vseh obdržanih 
spremenljivk. Ker je v skladu z opredeljenimi cilji raziskave namen le-te v prvem koraku 
ohranitev vseh teoretičnih konstruktov kot distinktivnih (a ne tudi kot enodimenzionalnih), 
bomo njihovo notranjo konsistentnost preverjali ločeno za vsak konstrukt posebej. V 
primeru, ko oziroma če bo neko dimenzijo vedenja vodij opredeljevalo več teoretično 
predpostavljenih konstruktov, bomo tem konstruktom tvorili faktor drugega reda, da bi 
upoštevali rezultate EFA, njihovo notranjo konsistentnost pa bomo potem ločeno preverjali 
glede na vsebinsko ustreznost združevanja spremenljivk v en konstrukt (faktor). V 
nadaljevanju izvedemo konfirmatorno faktorsko analizo, ki v našem primeru pomeni 
preverbo merskega modela. 
 
4.5.5.5 Konfirmatorna faktorska analiza (preverjanje merskega modela) 
 
S konfirmatorno faktorsko analizo (angl. confirmatory factor analysis;  v nadaljevanju CFA) 
preverjamo, v kolikšni meri posamezne manifestne spremenljivke predstavljajo manjše 
število faktorjev, konstruktov oziroma latentnih spremenljivk. Za razliko od EFA, ki je 
preizkus dimenzionalnosti merjenega pojava, in ki predvideva, da je vsaka merjena 
spremenljivka v določeni meri povezana z vsakim faktorjem, CFA predvideva, da vsaka 
manifestna spremenljivka meri le en konstrukt, prav tako pa število faktorjev (dimenzij) pri 
EFA ni vnaprej določeno, medtem ko je pri CFA le-to določeno vnaprej. Namen CFA je tako 
preizkušanje stopnje logičnosti in sistematičnosti reprezentativnosti manifestnih 
spremenljivk posameznega teoretično predpostavljenega konstrukta (Hair, Black, Babin & 
Anderson, 2010). 
 
CFA izvedemo s strukturnim modeliranjem z metodo največjega verjetja, pri čemer na 
podlagi rezultatov EFA oblikujemo enajst osnovnih konstruktov (prvega reda) in dva 
konstrukta drugega reda. V kontekstu CFA najprej ocenjujemo prileganje oziroma 
ustreznost merskega modela z več indikatorji prileganja, saj vsak indikator evalvira 
(preverja) ustreznost modela z različnega vidika. Hkrati pa s CFA ocenimo še veljavnost in 
zanesljivost oblikovanih konstruktov. V merski model dodamo tudi odvisno spremenljivko 
»odsotnost«, ki se nanaša na začasno odsotnost zaposlenih z dela, merjeno s skupnim 
številom dni odsotnosti, da bi lahko ocenili prileganje modela. Za oceno prileganja merskega 
modela uporabimo indikatorje, ki jih lahko razvrstimo v tri skupine (Hair, Black, Babin & 
Anderson, 2010): absolutni in inkrementalni indikatorji prileganja ter indikatorji 
parsimoničnosti prileganja. 
 
Absolutni indikatorji prileganja kažejo na ujemanje teoretičnih predpostavk z dejanskimi 
podatki, torej med opazovano in predpostavljeno matriko. Najpogosteje uporabljen 
 245  
 
absolutni indikator prileganja je χ2 statistika, pri čemer je zaželeno, da je vrednost χ2 čim 
manjša in ni statistično značilna. Ena izmed osrednjih pomanjkljivosti tega indikatorja je, da 
narašča s kompleksnostjo modela in velikostjo vzorca, pri čemer njegova interpretacija 
postane problematična (Hair, Black, Babin & Anderson, 2010).  
 
Problematičnost χ2 statistike delno omili normirani χ2, ki je popravljen s številom prostostnih 
stopenj (χ2/df), zato se kot ustreznejša mera prileganja izkaže v primeru velikih vzorcev. 
Zaželeno je, da je normirani χ2 manjši od 3. V kontekstu absolutnih indikatorjev prilaganja 
uporabimo še GFI indikator (goodness of fit index), ki je v manjši meri občutljiv na velikost 
vzorca, pri čemer velja, da tem višja, kot je vrednost GFI, tem boljše je prileganje modela; 
zaželeno je, da so vrednosti GFI večje od 0,9. Absolutno prileganje merskega modela bomo 
ocenjevali še glede na vrednosti indikatorja RMSEA (root mean square error of 
approximation), ki se kot najustreznejši indikator navaja v primeru velikih vzorcev (Hair, 
Black, Babin & Anderson, 2010), pri čemer velja, da tem nižja, kot je vrednost RMSEA, tem 
boljše je prileganje modela. Zaželeno je, da vrednosti RMSEA niso višje od 0,5, čeprav se 
kot mejna vrednost navaja tudi vrednost 0,8. Med absolutnimi indikatorji bomo kot 
referenčne uporabili indikatorja GFI in RMSEA, saj pri indikatorjih, ki so močno odvisni od 
velikosti vzorca (χ2 in normirani χ2), ni možno pričakovati doseganja veljavnih vrednosti, a 
se jim kljub temu želimo približati, da bi lahko govorili o ustreznem prileganju modela. 
 
Naslednja skupina indikatorjev prileganja, ki jih uporabimo za ocenjevanje modela, so 
inkrementalni indikatorji. Slednji prileganje modela ocenjujejo z vidika primerjave dejanskih 
povezav med spremenljivkami v modelu in povezav med spremenljivkami v alternativnem 
modelu, kjer manifestne spremenljivke med seboj niso povezane. Iz skupine inkrementalnih 
indikatorjev uporabimo indikator NFI (normed fit index), ki je inkrementalni indikator 
prileganja, kjer vrednost 1 nakazuje na popolno prileganje, vsekakor pa vrednosti NFI ne 
smejo biti nižje od 0,9, da še lahko govorimo o sprejemljivem prileganju. Indikatorja TLI 
(Tucker-Lewis index) in CFI (comparative fit index) za razliko od NFI upoštevata 
kompleksnost modela in velikost vzorca. Zaželeno je, da so njune vrednosti večje ali enake 
0,9, da bi lahko govorili o dobrem prileganju modela.  
 
Iz skupine parsimoničnih indikatorjev uporabimo indikator PNFI (parsimony normed fit 
index), ki oceni parsimoničnost modela. Parsimoničnost se nanaša na zagotavljanje želene 
stopnje napovedovanja s čim manjših številom spremenljivk v modelu. O parsimoničnosti 
modela govorimo takrat, ko je vrednost PNFI indeksa višja od 0,6.  
 
Rezultati CFA, ki smo jo izvedli na podlagi izsledkov faktorske strukture z EFA, pokažejo, da 
je prileganje modela v obstoječi strukturi neustrezno (tabela 73). Vrednosti absolutnih 
indeksov prileganja (GFI in RMSEA) bistveno odstopajo od veljavnih oziroma želenih 
vrednosti, kar je sicer pričakovano upoštevajoč rezultate EFA, ki kažejo na močno korelacijo 
večine spremenljivk s prvo dimenzijo, ki pa jo sestavlja sedem konstruktov, ki jih želimo 
obravnavati ločeno. Inkrementalni indikatorji prileganja (NFI, CFI, TLI) se približujejo 
veljavnim vrednostim, a so še zmeraj prenizki. Je pa predpostavljeni merski model ustrezno 
parsimoničen, saj vrednost PNFI presega veljavne vrednosti (0,81).  
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Tabela 73: Indikatorji prileganja merskega modela s teoretično 
predpostavljenimi konstrukti vedenja vodij 
 
Indikator Veljavne vrednosti Dejanske vrednosti 
χ2  28.536 
Df  2.898 
P > 0,05 0,000 
Normirani χ2 (χ2/df) ≤ 3,00 9,847 
GFI ≥ 0,90 0,685 
RMSEA ≤ 0,05 0,066 
NFI ≥ 0,90 0,834 
CFI ≥ 0,90 0,849 
TLI ≥ 0,90 0,843 
PNFI ≥ 0,60 0,805 
 
Vir: lasten 
 
Z namenom, da bi lahko ocenili zanesljivost in veljavnost konstruktov v modelu, smo merski 
model modificirali tako, da smo dosegli ustrezno prileganje. Ker smo želeli v tej fazi še 
ohraniti teoretično predpostavljene konstrukte, smo njihovo notranjo strukturo 
poenostavljali, dokler nismo dosegli ustreznega prileganja modela. 
 
Prileganje modela smo dosegli po postopku odstranjevanja tistih spremenljivk, ki so imele 
nizke vrednosti uteži (standardizirane regresijske koeficiente) na posameznem faktorju 
oziroma vrednosti uteži niso bile statistično značilne. Zaradi negativne kovariančne 
matrike341 smo iz merskega modela odstranili faktor drugega reda samospoštovanje (SS), 
ki smo ga na podlagi rezultatov EFA oblikovali za faktorja pasivno vedenje (PV) in vedenje, 
ki obravnava vidik vzpostavljanja odnosa vodje do samega sebe (S). Prav tako smo enajstim 
parom manifestnih342 spremenljivk znotraj posameznega konstrukta, ki so po parih 
medsebojno močno povezane, omogočili, da skupno variirajo.  
 
Kot je razvidno iz tabele 74, so se v modificiranem merskem modelu indikatorji prileganja 
modela bistveno izboljšali, in sicer se kot ustrezni kažejo inkrementalni indikatorji (NFI, CFI 
in TLI), ki presegajo veljavne vrednosti, prav tako pa se je izboljšala parsimoničnost modela 
(PNFI=0,87). Med absolutnimi indikatorji prileganja se je izboljšal normirani χ2 in se 
približuje veljavni vrednosti. Tudi vrednosti RMSEA in GFI sta se v modificiranem merskem 
modelu izboljšali, pri čemer RMSEA kaže na dobro prileganje modela, indikator GFI pa se 
nahaja nekoliko pod mejo veljavne vrednosti. Kljub temu da pri enem od indikatorjev (GFI) 
ne dosegamo veljavnih vrednosti, pa ob upoštevanju, da namenoma ohranjamo notranjo 
                                            
341 Do negativne kovariančne matrike pride v situaciji, ko sta dve spremenljivki sicer linearno 
povezani, a je povezava negativna, kar pomeni, da sta obratno sorazmerno povezani.  
342 Pari manifestnih spremenljivk so prikazani tudi v sklopu slike 20. Takšni pari so: 1) M1_R + M3_R, 
2) M9_R + M10_R, 3) M11_R + M12_R, 4) AVV8 + AVV9, 5) AVV15 + AVV16, 6) TAV3 + TAV4, 7) 
TFV9 + TFV10, 8) TFV6 + TFV5, 9) EM5 + EM6, 10) EM1 + EM2, 11) ASV6 + ASV7 
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strukturo faktorjev po vnaprej opredeljenem kriteriju ustreznosti (teoretičnega) združevanja 
spremenljivk, vrednost indikatorja GFI ne ocenjujemo kot problematičnega. Prileganje 
modificiranega merskega modela tako ocenjujemo kot zadovoljivo.  
 
Tabela 74: Indikatorji prileganja modificiranega merskega modela s teoretično 
predpostavljenimi konstrukti vedenja vodij 
 
Indikator Veljavne vrednosti Dejanske vrednosti 
χ2  10.933 
df  1.854 
p > 0,05 0,000 
Normirani χ2 (χ2/df) ≤ 3,00 5,897 
GFI ≥ 0,90 0,829 
RMSEA ≤ 0,05 0,049 
NFI ≥ 0,90 0,921 
CFI ≥ 0,90 0,934 
TLI ≥ 0,90 0,930 
PNFI ≥ 0,60 0,874 
 
Vir: lasten 
 
V naslednjem koraku preverjamo veljavnost in zanesljivost konstruktov v merskem modelu. 
V slednji model smo vključili 62 manifestnih spremenljivk, ki tvorijo dvanajst faktorjev 
prvega reda. Med slednjimi je sedem faktorjev, ki dalje tvorijo faktor drugega reda, ki ga 
poimenujemo »naprednost vodje«. Kot je razvidno iz tabele 75, vsi konstrukti dosegajo 
visoke vrednosti kompozitne zanesljivosti, saj vrednosti CR presegajo mejne vrednosti 0,6 
in so večinoma višji od 0,9. Ko ocenjujemo notranjo konsistentnost konstruktov s 
Cronbachovim α koeficientom, le-ta kaže na visoko zanesljivost konstruktov, pri čemer sta 
izjema le konstrukta pasivno vedenje (PV) in vedenje, ki obravnava vidik vzpostavljanja 
odnosa vodje do samega sebe (S), ki imata nekoliko nizke vrednosti α koeficienta (αs = 
0,77; αPV = 0,63), vendar v obeh primerih presegata mejne vrednosti 0,6. Notranjo 
konsistentnost konstruktov tako lahko ocenimo kot dobro.  
 
Vrednosti povprečja ekstrahiranih varianc AVE, ki se nanašajo na konvergentno veljavnost 
konstruktov, pri vseh konstruktih prvega in drugega reda kažejo na njihovo visoko 
konvergentno veljavnost; pri tem je izjema le konstrukt pasivno vedenje (PV), katerega 
manifestne spremenljivke dosegajo relativno nizke vrednosti standardiziranih regresijskih 
uteži, kar je bilo moč opaziti že pri rezultatih EFA (tabela 72), vendar pa ocenjujemo, da 
vrednost AVE tega konstrukta ni kritično nizka. Standardizirane regresijske uteži λ so pri 
vseh merjenih spremenljivkah in konstruktih prvega reda višje od 0,5 in so statistično 
značilne na nivoju p < 0,001.  
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Tabela 75: Vrednosti standardiziranih regresijskih uteži spremenljivk po 
posameznih konstruktih, preverjanje konvergentne veljavnosti in notranje 
konsistentnosti konstruktov 
 
konstrukt  operacionalizacija λ CR α AVE 
NV 
ASV asertivno vedenje 0,908 
0,987 - 0,857 
EM etično in moralno vedenje 0,981 
TFV vedenje z elementi transformacijskega vodenja 0,919 
TAV vedenje z elementi transakcijskega vodenja 0,826 
AVV vedenje z elementi avtentičnosti vodenja 0,989 
K komunikacija 0,951 
CS vedenje, ki obravnava vidik čustvene stabilnosti 0,895 
CS 
CS1 sprejemanje kritike 0,844 
0,919 0,863 0,676 CS2 obvladovanje čustev 0,804 
CS3 čustvena stabilnost 0,818 
EM 
EM6 odsotnost favoriziranja posameznih podrejenih 0,784 
0,968 0,944 0,675 
EM5 pravična obravnava podrejenih 0,841 
EM4 zaupanje v podrejene 0,819 
EM3 toleranost do drugačnih mnenj 0,808 
EM2 upoštevanje drugih 0,835 
EM8 pristnost in iskrenost predstavljanja sebe 0,825 
EM9 etičnost 0,849 
EM1 poslušanje drugih 0,810 
TFV 
TFV7 
sposobnost prepričati druge za teženje k istemu 
cilju 0,915 
0,978 0,961 0,776 
TFV6 zglednost v vodenju 0,909 
TFV5 predstavljanje zgleda 0,903 
TFV4 izkazovanje z dejanji 0,818 
TFV8 spodbujanje sodelovanja med podrejenimi 0,903 
TFV10 spodbujanje povezazovanja v time 0,857 
TFV9 spodbujanje sodelovanja med delovnimi skupinami 0,855 
AVV 
AVV6 prilagajanje spremembam 0,608 
0,973 0,955 0,656 
AVV7 
odsotnost vpliva osebnih težav vodje na njegovo 
vedenje do drugih 
0,707 
AVV8 osebni optimizem 0,743 
AVV9 prepričanost v boljšo prihodnost 0,708 
AVV11 pristnost odnosov s podrejenimi 0,871 
AVV13 upoštevanje mnenj drugih 0,876 
AVV5 ravnanje v skladu z moralno-etičnimi pravili 0,844 
AVV14 zaupanje v sodelavce 0,859 
AVV15 iskrenost 0,888 
AVV16 pristnost  0,852 
AVV17 delovanje v interesu vseh zaposlenih 0,898 
M 
M4_R norčevanje 0,890 
0,979 0,963 0,743 
M7_R žaljenje 0,918 
M8_R komentiranje osebnosti podrejenih 0,877 
M9_R posmehovanje 0,886 
M10_R poniževanje 0,921 
M11_R širjenje neresničnih govoric 0,857 
M3_R verbalno grozenje 0,831 
M1_R kričanje na podrejene 0,701 
M12_R širjenje neprijetnih govoric 0,856 
MV 
MV5 javno izražanje stališč 0,840 
0,914 0,854 0,661 MV4 javno izražanje občutkov 0,786 
MV3 javno izražanje potreb 0,813 
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konstrukt  operacionalizacija λ CR α AVE 
ASV 
ASV5 upoštevanje stališč podrejenih 0,870 
0,965 0,938 0,719 
ASV4 razumevanje stališč podrejenih 0,903 
ASV3 sočutnost do podrejenih 0,881 
ASV2 poštenost do podrejenih 0,873 
ASV6 nudenje čustvene opore podrejenim 0,784 
ASV7 prepoznavanje čustev podrejenih 0,767 
S 
S4 cenjenost samega sebe 0,847 
0,861 0,766 0,636 
S7 samopercepcija 0,745 
TAV 
TAV4 
spodbujanje drugih k ponovnemu razmisleku o 
dejanjih 0,772 
0,964 0,939 0,712 
TAV3 
zmožnost zastaviti vprašanja, ki spodbujajo 
razmislek 0,798 
TAV1 zmožnost pohvaliti dobro delo 0,905 
TAV2 zmožnost pohvaliti nadpovprečno dobro delo 0,902 
TAV5 podajanje povratne informacije o delu 0,852 
TAV8 izražanje komplimentov ob izjemnem delu drugih 0,826 
DU 
TAV7_R zaznavanje delovne uspešnosti 0,928 
0,948 0,906 0,828 
TAV6_R priznavanje delovne uspešnosti 0,892 
K 
K3 pripravljenost prisluhniti 0,854 
0,933 0,886 0,717 K4 razumljivost komuniciranja 0,805 
K5 skladnost ravnanj z besedami 0,879 
PV 
PV4 sprejemanje odločitev 0,763 
0,747 0,631 0,473 
PV5 dopuščanje izkoriščanja 0,604 
Λ – vrednost uteži na faktorju; CR – kompozitna zanesljivost; α – Cronbachov alpha koeficient; 
AVE – povprečje ekstrahiranih varianc; NV – naprednost vodje; CS – vedenje, ki obravnava vidik 
čustvene stabilnosti; EM – etično in moralno vedenje; TFV – vedenje z elementi transformacijskega 
vodenja; AVV – vedenje z elementi avtentičnega vodenja; M – vedenje, ki obravnava vidik 
psihosocialnih ravnanj vodje; MV – manipulativno vedenje; ASV – asertivno vedenje; S – vedenje, ki 
obravnava vidik vzpostavljanja odnosa vodje do samega sebe; TAV – vedenje z elementi 
transakcijskega vodenja; DU – zaznavanje in priznavanje delovne uspešnosti; K – komunikacija; PV 
– pasivno vedenje  
 
Vir: lasten 
 
Za preverjanje diskriminacijske veljavnosti smo izračunali kvadrate korelacij med 
posameznimi konstrukti v modelu (SIC). Da lahko govorimo o diskriminacijski veljavnosti 
(to lahko pojasnimo v smeri, da med konstrukti ne obstajajo visoke korelacije), morajo 
vrednosti SIC biti manjše od vrednosti AVE. V tabeli 76 so tako prikazane vrednosti SIC in 
AVE, iz česar sledi, da so posamezni konstrukti v merskem modelu medsebojno distinktivni, 
saj so vrednosti AVE višje od vrednosti SIC; pri tem je izjema le vrednost SIC med 
konstruktoma manipulativno vedenje (MV) in pasivno vedenje (PV), in sicer njuna vrednost 
SIC (SICPV-MV = 0,51) presega vrednost AVE za konstrukt pasivno vedenje (AVEPV = 0,47). 
Medsebojno povezanost teh konstruktov smo ugotavljali že v poglavju, kjer smo izvedli EFA, 
vendar jima zaradi negativne kovariančne matrike nismo tvorili faktorja drugega reda, kar 
bi sicer – glede na to, da med njima obstaja močna povezanost – morali.  
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Tabela 76: Preverjanje diskriminacijske veljavnosti konstruktov v modelu –  
vrednosti SIC in AVE 
 
    NV M MV S DU PV 
  AVE 0,86 0,74 0,66 0,64 0,83 0,47 
NV 0,86             
M 0,74 0,48           
MV 0,66 0,34 0,09         
S 0,64 0,02 0,00 0,26       
DU 0,83 0,37 0,23 0,16 0,01     
PV 0,47 0,33 0,06 0,51 0,26 0,13   
NV – naprednost vodje; M – vedenje, ki obravnava vidik psihosocialnih ravnanj vodje; MV – 
manipulativno vedenje; S – vedenje, ki obravnava vidik vzpostavljanja odnosa vodje do samega 
sebe; DU – zaznavanje in priznavanje delovne uspešnosti; PV – pasivno vedenje 
 
Vir: lasten 
 
S CFA smo pokazali na močno notranjo konsistentnost oblikovanih konstruktov in njihovo 
konvergentno ter diskriminacijsko veljavnost. Kot nekoliko problematičen se je izkazal 
konstrukt pasivno vedenje (PV), ki ima glede na ostale konstrukte šibko notranjo 
konsistentnost, ki pa še ni kritična. Prav tako pri tem konstruktu ne moremo govoriti o 
konvergentni in diskriminacijski veljavnosti. Ker pa je vrednost AVE tega konstrukta (AVEPV 
= 0,47) le nekoliko nižja od mejne vrednosti (0,5) in ker nas bo v nadaljevanju doktorske 
disertacije oziroma analize zanimalo, kako pasivno vedenje vodij vpliva na začasno 
odsotnost zaposlenih z dela, sprejmemo odločitev, da ta konstrukt kljub njegovi nekoliko 
nizki konvergentni veljavnosti obdržimo.  
 
Merski model je predstavljen na sliki 21 in v sklopu merskega modela so opredeljene 
povezave med teoretično predpostavljenimi konstrukti. Glede na ugotovitve EFA in CFA 
posamezne konstrukte v modelu operacionaliziramo z naslednjimi spremenljivkami in 
konstrukti: 
1. Naprednost vodje: s konstruktom »naprednost vodje« opredelimo vse tiste vodje, 
za katere je značilno vse tisto, kar v samem svojem »bistvu« oziroma »prvobitnosti« 
tudi so oziroma predstavljajo. To so torej vodje, ki so prvobitni, naravni, prvinski. 
Izhajajo iz svoje »osebne dejanskosti«. So to, kar so v svojem bistvu oziroma jedru 
svoje edinstvenosti. Se ne pretvarjajo. So ponižni v smislu, da so zmožni prepoznati 
in priznati svoje pozitivnosti (prednosti) in negativnosti (slabosti). To nikakor niso 
ljudje, ki bi bili brez napak – ravno nasprotno – skozi napake gradijo (zorijo) in 
razvijajo svojo osebnost, človeške zmožnosti. To pomeni, da niso idelani oziroma so 
idealni v svojem »naravnem jazu/bistvu«. Ravno v tem, kar so v svoji »resnični 
notranjosti«, so idealni. In pri tem je pomembno, da ravno izhajajoč iz tega tudi 
nastopajo pred drugimi (npr. pred zaposlenimi), saj jih skozi to zaposleni najlažje 
prepoznajo kot tiste »naravne« in ne »umetne«, kot avtentične. Zaposleni ob njih 
občutijo jasnost komunikacije, njihovih stališč, zaupanje in občutek sigurnosti ter 
varnosti. Osredotočajo se na pozitivni psihološki kapital in jih zanima, kdo je oziroma 
kakšen je zaposleni kot osebnost (npr. njegove vrednote, stališča, pogledi na svet, 
optimizem, poznavanja lastnih talentov itd.). Zanimajo jih odgovori na vprašanje, 
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»kdo si« kot posameznik. Napredni vodje so pristni, iskreni, prvinski, odkriti in jasni, 
verodostojni, optimistični, sodelujoči, notranje usklajeni, trdni in načelni, prepoznani 
kot edinstveni in avtentični. Imajo izdelano lastno identiteto oziroma predstavo o 
tem, kdo so (samospoštovanje), izdelana prepričanja in stališča, vrednotni sistem in 
moralne ter etične standarde, ki jih tudi pri svojem delu v zasebnem in poslovnem 
življenju upoštevajo – so trdni v tem in ne »odvisni od potreb in zahtev drugih«. 
Napredni vodje so razumevajoči in sprejemljivi ter odprti za nove predloge, 
izboljšave in drugačna razmišljanja – toda z druge strani so trdni v svojem 
»notranjem vrednotnem« področju ter osebni integriteti. Gre za vodje, ki so 
optimistični, samozavestni – deloma prepoznani tudi skozi  elemente (značilnosti) 
narcističnosti v smislu hrepenenja in zaupanja v lastne zmožnosti in verjetja v 
realizacijo vizije razvoja organizacije in ljudi.  
  
Stil vodenja, po katerem bi lahko naprednega vodjo prepoznali, ni opredeljen, saj je 
ravno to bistvo tako imenovane »naprednosti – naprednega vodjo«. Bistvo vsega 
oziroma bistvo naprednega vedenja vodje namreč izhaja iz tega, da zaposlene 
nagovarja, inspirira, motivira, komunicira in vzpostavlja stik in odnos z njimi na 
način, ki je značilen za njega in je torej edinstven ter zelo pomembno, da izhaja iz 
njegove pristne notranjosti oziroma njegovega pravega bistva. Za slednje pa je 
potreben tudi pogum in zrelost. Vse to pa pomeni, da je lahko stil naprednih vodij 
različen – toda pomembno je, da ga zaposleni zaznavajo na takšen način, da so 
izpolnjeni vidiki vodjeve notranje skladnosti, pristnosti, iskrenosti, verodostojnosti, 
načelnosti, poštenosti, moralnosti, poslušnosti in tolerantnosti do različnih pogledov 
in prepričanj ter vidik poštenosti pravičnega obravnavanja zaposlenih in odsotnost 
favoriziranja zaposlenih. Da bo vodja prepoznan pri zaposlenih kot napreden, je 
pomembno tudi to, da spodbuja zaposlene k medsebojnemu sodelovanju in da vodi 
z zgledom oziroma s svojimi dejanji ter besedami nagovarja »notranjost 
zaposlenih«. To bo namreč vplivalo na zaposlene na način, da mu bodo sledili in v 
njem videli zgled ter posledično vse pozitivne elemente, ki jih bodo vračali nazaj v 
odnos z vodjem in ostalimi zaposlenimi. Vidik, ki se ga poslužujejo vsi tisti, ki so s 
strani zaposlenih zaznani kot »napredni vodje«, je tudi »povratna transakcija«, ki jo 
podajajo zaposlenim o njihovem delu (v primeru dobro opravljenega dela v obliki 
pohvale oziroma v primeru slabo opravljenega dela v obliki informacije, kaj je 
potrebno izboljšati oziroma kako stvari boljše urediti), in tudi informacije v smislu, 
ali so zadovoljni z njihovim delom ter ali opazijo delovne rezultate zaposlenih in 
izhajajoč iz tega slednje tudi priznavajo.  
 
Bolj kot bodo zaposleni pri vodji zaznavali, da jih ceni, spoštuje in sprejema njihovo 
edistvenost ter se ne poslužuje ravnanj, s katerimi lahko močno vpliva na njihovo 
duševnost v smislu žaljenja, posmehovanja, poniževanja, groženj, neprimernega 
širjenja govoric in neprimernega komentiranja njihove osebnosti, bolj bodo 
prepoznavni kot »napredni vodje«. S takšnim vedenjem namreč vodja vpliva na 
naravne potrebe in hrepenenja, ki jih ima v svoji notranjosti sleherni posameznik in 
zato so takšna ravnanja vodij s strani zaposlenih še posebej občutena. Skozi takšna 
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vedenja oziroma ravnanja nato zaposleni tudi hitro prepoznajo/občutijo takšno 
zrelost, spoštljivost in empatija vodje.   
 
Konstrukt »naprednost vodje« je konstrukt drugega reda in se sestoji oziroma ga 
operacionaliziramo s sedmimi konstrukti prvega reda, in sicer: 
 Asertivno vedenje (ASV): se nanaša na vedenje, za katerega je značilno pošteno, 
načelno in odgovorno ravnanje vodje tako do samega sebe kot do drugih ljudi 
(zaposlenih). V našem primeru gre torej za takšen način vedenja vodje, ki je 
usmerjen v razumevajoč, odgovoren, sočuten, pošten in empatičen odnos do 
zaposlenih. Govorimo torej o vedenju, ki je s strani zaposlenih občuteno kot 
pozitivno (pozitivna naravnanost vodje) in izhajajoč iz tega nato tudi zaposleni 
občutijo odnos z vodjo kot »pošten, odprt, iskren in bližnji«. V ospredju je torej vidik 
spoštovanja in razumevanja ter nudenja pomoči (predvsem čustvene) zaposlenim. 
Asertivno vedenje opredeljujejo naslednje spremenljivke: 
o poštenost do podrejenih (ASV2) 
o sočutnost do podrejenih (ASV3) 
o razumevanje stališč podrejenih (ASV4) 
o upoštevanje stališč podrejenih (ASV5) 
o nudenje čustvene opore podrejenim (ASV6) 
o prepoznavanje čustev podrejenih (ASV7) 
 Etično in moralno vedenje (EM): predstavlja takšno vedenje, za katerega je značilno 
etično in moralno ravnanje vodje in izhajajoč iz tega upoštevanje visokih standardov 
osebne integritete. Vodja, ki ga zaposleni zaznavajo kot etičnega in moralnega, se 
vede na način, da je 1) pristen in iskren do samega sebe in se kot takšen predstavlja 
tudi v družbi, 2) da je načelen oziroma etičen in upošteva lastne vrednote ter 
vrednote zaposlenih v zasebnem in poslovnem življenju, 3) pravično obravnava 
zaposlene in ne favorizira nobenega izmed njih, saj se slednje v tem primeru razume 
kot nehigienično, nepošteno, nekorektno, 4) da zaupa zaposlenim in upošteva, 
posluša in tolerira morebitna njihova drugačna stališča oziroma mnenja. Etično in 
moralno vedenje opredeljujejo naslednje spremenljivke:  
o poslušanje drugih (EM1) 
o upoštevanje drugih (EM2) 
o toleranost do drugačnih mnenj (EM3) 
o zaupanje v podrejene (EM4) 
o pravična obravnava podrejenih (EM5) 
o odsotnost favoriziranja posameznih podrejenih (EM6) 
o pristnost in iskrenost predstavljanja sebe (EM8) 
o etičnost (EM9) 
 Vedenje z elementi transformacijskega vodenja (TFV): opredeljuje značilnosti 
takšnega vedenja, s katerim vodja nagovarja notranjost zaposlenih in spodbuja 
njihovo angažiranost (aktivnost) oziroma medsebojno sodelovanje za skupno dobro 
celotne organizacije. Vodja nagovarja zaposlene s svojimi dejanji in s svojo 
osebnostjo in v tem nato zaposleni prepoznavajo osebo, ki jim predstavlja zgled, ki 
mu sledijo oziroma ga želijo posnemati. Takšno vedenje vodje zaposleni zaznavajo 
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tudi preko tega, kako vodja sodeluje oziroma vabi k sodelovanju zaposlene ter ali 
jih spodbuja k medsebojnemu sodelovanju. Vedenje z elementi transformacijskega 
vodenja opredeljujejo naslednje spremenljivke: 
o izkazovanje z dejanji (TFV4) 
o predstavljanje zgleda (TFV5) 
o zglednost v vodenju (TFV6) 
o sposobnost prepričati druge za teženje k istemu cilju (TFV7) 
o spodbujanje sodelovanja med podrejenimi (TFV8) 
o spodbujanje sodelovanja med delovnimi skupinami (TFV9) 
o spodbujanje povezazovanja v time (TFV10) 
 Vedenje z elementi transakcijskega vodenja (TAV): predstavlja takšno vedenje 
vodje, ki ga zaposleni zaznavajo oziroma prepoznavajo skozi vidik, ali jim vodja 
podaja povratno »transakcijo« v smislu informacij o njihovem delu, razmišljanju, 
aktivnostih ter ali pohvali oziroma ali je zmožen pohvaliti dobro opravljeno delo 
zaposlenih. Vedenje vodje se torej prepoznava preko zmožnosti podajanja povratnih 
informacij o delu zaposlenih, pohvalah za dobro opravljeno delo zaposlenih in tudi 
skozi vidik povratnih reakcij s strani vodje, s katerimi nagovarja zaposlene, da 
razmišljajo o svojih dejanjih, izboljšavah stvari. Vedenje z elementi transakcijskega 
vodenja opredeljujejo naslednje spremenljivke:  
o zmožnost pohvaliti dobro delo (TAV1) 
o zmožnost pohvaliti nadpovprečno dobro delo (TAV2) 
o zmožnost zastaviti vprašanja, ki spodbujajo razmislek (TAV3) 
o spodbujanje drugih k ponovnemu razmisleku o dejanjih (TAV4) 
o podajanje povratne informacije o delu (TAV5) 
o izražanje komplimentov ob izjemnem delu drugih (TAV8) 
 Vedenje z elementi avtentičnega vodenja (AVV):  temelji na vedenju, za katerega je 
značilno, da izhaja iz notranjosti vodje, njegove trdnosti, edinstvenosti, jasnosti, 
čistosti, notranje skladnosti, poznavanja samega sebe in lastnega prepričanja ter 
vodjeve verodostojnosti. Vodja, za katerega je značilno vedenje avtentičnega 
vodenja, je »resničen in prepoznan po svoji lastni prvobitnosti oziroma dejanskosti«, 
preko katere zaposleni občutijo in zaznavajo njegovo pristnost, iskrenost, 
originalnost, notranjo konsistentnost (skladnost s samim seboj) oziroma vodjev 
»resničen bit«. Gre torej za človeške elemente, ki izhajajo iz notranjosti vodje 
oziroma njegovega naravnega »pravega (lastni) jaza«, ki ga »umetno« ne 
spreminja, ampak ga pokaže takšnega, kot je, in ravno skozi slednjega se nato 
oblikuje njegovo pristno vedenje, ki ga zaposleni zaznavajo tudi skozi vidik zaupanja 
in nedvoumnosti. Skozi avtentično vedenje vodja odraža svojo lastno identiteto – to 
pa pomeni, da je pomembno tudi to, da pozna svoja stališča, vrednote, prepričanja, 
čustva, potrebe itd. Vedenje z elementi avtentičnega vodenja opredeljujejo 
naslednje spremenljivke: 
o ravnanje v skladu z moralno-etičnimi pravili (AVV5) 
o prilagajanje spremembam (AVV6) 
o odsotnost vpliva osebnih težav vodje na njegovo vedenje do drugih (AVV7) 
o osebni optimizem (AVV8) 
 254  
 
o prepričanost v boljšo prihodnost (AVV9) 
o pristnost odnosov s podrejenimi (AVV11) 
o upoštevanje mnenj drugih (AVV13) 
o zaupanje v sodelavce (AVV14) 
o iskrenost (AVV15) 
o pristnost  (AVV16) 
o delovanje v interesu vseh zaposlenih (AVV17) 
 Komunikacija (K): vedenje vodje, ki se prepoznava skozi komunikacijo, v ospredje 
postavlja vodjeve zmožnosti in pripravljenost poslušanja in slišanja zaposlenih, 
njegovo zmožnost razumljivega in jasnega podajanja informacij oziroma 
razumljivega komuniciranja z zaposlenimi ter vodjevo verodostojnost v smislu 
njegovega ravnanja v skladu s tem, kar govori in misli. Vedenje komunikacije 
opredeljujejo naslednje spremenljivke: 
o pripravljenost prisluhniti (K3) 
o razumljivost komuniciranja (K4) 
o skladnost ravnanj z besedami (K5) 
 Vedenje, ki obravnava vidik čustvene stabilnosti (CS): predstavlja vedenje vodje v 
smislu tega, kako se vodja odziva v primerih kritik, obvladovanja čustev ter čustvene 
trdnosti oziroma stabilnosti. Gre torej za vedenje, s katerim prepoznavamo vodjeve 
zmožnosti obvladovanja čustev in zmožnosti, s katerimi vodja vzpostavlja naravno 
oziroma stabilno čustveno stanje svojega organizma oziroma lastnih čustev. 
Vedenje, ki obravnava vidik čustvene stabilnosti vodje, opredeljujejo naslednje 
spremenljivke: 
o sprejemanje kritike (CS1) 
o obvladovanje čustev (CS2) 
o čustvena stabilnost (CS3) 
2. Vedenje, ki obravnava vidik psihosocialnih ravnanj vodje (M): predstavlja značilnosti 
takšnega vedenja vodje, za katerega je značilno spoštovanje osebnosti zaposlenih 
in vidik vplivanja na duševnost zaposlenih. Gre za elemente takšnega vedenja, ki ga 
zaposleni izjemno hitro občutijo, saj vodja s svojimi dejanji oziroma besedami 
posega v njihovo notranjost oziroma vpliva na zaposlene tako, da slednji takšna 
vedenja (dejanja, besede) zaznavajo na prav poseben način, saj vodja s svojim 
vedenjem vpliva oziroma nagovarja »naravne potrebe« in hrepenenja zaposlenih, 
kot so vidik spoštovanja, vrednosti in pomembnosti zaposlenih ter občutek 
cenjenosti, sprejetosti, tolerantnosti in dostojanstva. Vodja s takšnim vedenjem 
zaposlenim tudi omogoča oziroma jim daje občutek notranje varnosti in sigurnosti 
iz vidika, da so sprejeti takšni, kot so, in se lahko oprejo na njega. Vedenje, ki 
obravnava vidik psihosocialnih ravnanj vodje, opredeljujejo naslednje 
spremenljivke: 
o kričanje na podrejene (M1_R) 
o verbalno grozenje (M3_R) 
o norčevanje (M4_R) 
o žaljenje (M7_R) 
o komentiranje osebnosti podrejenih (M8_R) 
 255  
 
o posmehovanje (M9_R) 
o poniževanje (M10_R) 
o širjenje neresničnih govoric (M11_R) 
o širjenje neprijetnih govoric (M12_R) 
3. Manipulativno vedenje (MV): vedenje z elementi manipulacije se prepozna po tem, 
v kakšni meri oziroma ali vodja pred zaposlenimi in v dialogu z njimi sploh izrazi 
oziroma pove svoja resnična prepričanja, stališča in občutke ali pa slednje zadrži 
zase oziroma preizkuša zaposlene tudi na način, da se izmika izražanju lastnih 
prepričanj, potreb, občutkov. Gre torej za vprašanje, ali je vodja s svojim vedenjem 
notranje odkrit v komunikaciji z zaposlenimi z vidika jasnega in iskrenega izražanja 
svojih potreb, občutkov in stališč oziroma prepričanj. V ospredju je vedenje v smislu, 
ali vodja izraža osebna (lastna) občutenja, kaj misli in kaj namerava ter v kakšni 
meri slednje zaznavajo zaposleni. Vedenje, ki obravnava vidik manipulativnega 
vedenja, opredeljujejo naslednje spremenljivke:    
o javno izražanje potreb (MV3) 
o javno izražanje občutkov (MV4) 
o javno izražanje stališč (MV5) 
4. Pasivno vedenje (PV): opredelimo kot vedenje pasivnosti oziroma podrejenosti vodje 
v smislu, da je vodja zadržan in pasiven v primerih, ki se dotikajo njegovega 
položaja, in sicer z vidika sprejemanja odločitev oziroma prelaganja odločitev na 
druge ter z vidika, ali se pusti vodja izkoriščati v smislu, da se podredi in dela nekaj, 
kar mu morebiti tudi ni všeč. Vedenje, ki obravnava vidik pasivnega vedenja, 
opredeljujeta naslednji spremenljivki:    
o sprejemanje odločitev (PV4) 
o dopuščanje izkoriščanja (PV5) 
5. Vedenje, ki obravnava vidik vzpostavljanja odnosa vodje do samega sebe (S): se 
nanaša na vedenje vodje v smislu zaznavanja in dojemanja samega sebe in na 
vedenje oziroma tista dejanja, s katerimi vodja kaže odnos do samega sebe iz vidika 
lastne cenjenosti – samospoštovanja. Vedenje, ki obravnava vidik vzpostavljanja 
odnosa vodje do samega sebe, opredeljujeta naslednji spremenljivki:    
o cenjenost samega sebe (S4) 
o samopercepcija (S7) 
6. Zaznavanje in priznavanje delovne uspešnosti (DU): vedenje vodje, ki ga zaposleni 
zaznavajo oziroma občutijo na način, da vodja opazi njihov trud in prepoznava ter 
priznava njihove delovne dosežke oziroma rezultate, lahko opredelimo kot tisto 
vedenje, s katerim vodja zaznava in priznava delovno uspešnost zaposlenih. Gre za 
vedenje vodje, s katerim vodja zaposlenim sporoča, ali opazi njihovo delo in ali 
slednje nato tudi priznava. Vedenje zaznavanja in priznavanja delovne uspešnosti 
opredeljujeta naslednji spremenljivki:    
o zaznavanje delovne uspešnosti (TAV_R) 
o priznavanje delovne uspešnosti (TAV_R) 
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Slika 21: Povezave med teoretično predpostavljenimi konstrukti v merskem 
modelu 
 
 
NV – naprednost vodje; M – vedenje, ki obravnava vidik psihosocialnih ravnanj vodje; MV – 
manipulativno vedenje; S – vedenje, ki obravnava vidik vzpostavljanja odnosa vodje do samega 
sebe; DU – zaznavanje in priznavanje delovne uspešnosti; PV – pasivno vedenje 
 
Vir: lasten 
 
Analiza merskega modela, ki smo jo izvedli s konfirmatorno faktorsko analizo (tabela 73, 
tabela 74 in slika 21), kaže na zadovoljivo prileganje modela podatkovni matriki glede na 
večino indikatorjev prileganja. V nadaljevanju doktorske disertacije preverjamo strukturni 
model vpliva vedenja vodij na začasno odsotnost zaposlenih z dela.  
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4.5.5.6 Preverjanje strukturnega modela (konceptualnega teoretičnega modela) 
 
Preverba strukturnega modela za razliko od merskega modela analizira odnose med 
posameznimi konstrukti v modelu. V nadaljevanju tako analiziramo vpliv vedenja vodij, 
opredeljeno z dvanajstimi konstrukti, ki predstavljajo različne merjene vidike vedenja vodij 
na začasno odsotnost zaposlenih z dela. Preverjamo izhodiščno predpostavko o vplivu vseh 
vidikov vedenja vodij na začasno odsotnost zaposlenih z dela. Začasno odsotnost zaposlenih 
z dela smo opredelili s skupnim številom dni začasne odsotnosti zaposlenih z dela v zadnjih 
12 mesecih. Spremenljivka »odsotnost« v strukturnem modelu nastopa kot manifestna 
spremenljivka in je hkrati edina endogena (odvisna) spremenljivka v teoretičnem modelu. 
Ostalih 12 konstruktov (latentnih spremenljivk) sestoji iz 62 manifestnih spremenljivk. 
Sedem konstruktov, med katerimi smo predhodno ugotovili močno povezanost, tvori 
konstrukt drugega reda, ki označuje naprednost vodje (NV).  
 
Pri preverjanju teoretičnega strukturnega modela smo odnose med konstrukti določili na 
podlagi analize medsebojnih povezav, teoretsko-vsebinske smiselnosti in logičnosti povezav 
ter z namenom doseganja čim boljšega prileganja modela podatkovni matriki.  
 
Kot je razvidno iz tabele 77, so se indikatorji prileganja teoretičnega strukturnega modela 
v primerjavi z merskim modelom nekoliko poslabšali, pri čemer vsi indikatorji prileganja 
presegajo (NFI, CFI, TLI, PNFI) ali se nahajajo blizu veljavnih vrednosti (RMSEA), z izjemo 
indeksa GFI, ki znaša 0,82. Ker pri večini indikatorjih prileganja modela dosegamo veljavne 
vrednosti, ob zavedanju, da je namen strukturnega modela konfirmatorne narave, 
prileganje označimo kot zadovoljivo.  
 
Tabela 77: Indikatorji prileganja teoretičnega strukturnega modela s teoretično 
predpostavljenimi konstrukti vedenja vodij 
 
Indikator Veljavne vrednosti Dejanske vrednosti 
χ2  11.789 
df  1.859 
p > 0,05 0,00 
Normirani χ2 (χ2/df) ≤ 3,00 6,342 
GFI ≥ 0,90 0,819 
RMSEA ≤ 0,05 0,052 
NFI ≥ 0,90 0,915 
CFI ≥ 0,90 0,927 
TLI ≥ 0,90 0,924 
PNFI ≥ 0,60 0,871 
 
Vir: lasten 
 
Na sliki 22 so prikazani ugotovljeni odnosi in medsebojni vplivi med spremenljivkami v 
teoretičnem modelu, izraženi s standardiziranimi regresijskimi koeficienti.  
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Slika 22: Teoretični strukturni model s teoretično predpostavljenimi konstrukti 
vedenja vodij 
 
 
NV – naprednost vodje; M – vedenje, ki obravnava vidik psihosocialnih ravnanj vodje; MV – 
manipulativno vedenje; S – vedenje, ki obravnava vidik vzpostavljanja odnosa vodje do samega 
sebe; DU – zaznavanje in priznavanje delovne uspešnosti; PV – pasivno vedenje 
 
Vir: lasten 
 
Ugotovili smo, da vedenje, ki obravnava vidik psihosocialnih ravnanj vodje (M), pozitivno 
vpliva na zaznavo »naprednosti vodje« (NV), ki ga opredeljujejo asertivno vedenje (ASV), 
etično in moralno vedenje (EM), vedenje z elementi transformacijskega vodenja (TFV), 
vedenje z elementi transakcijskega vodenja (TAV), vedenje z elementi avtentičnega vodenja 
(AVV), komunikacija (K), vedenje, ki obravnava vidik čustvene stabilnosti (CS). Vse skupaj 
lahko obrazložimo na način, da čim bolj kot zaposleni psihosocialna ravnanja njihovega 
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vodje zaznavajo kot ustrezna in dobro (pozitivno) notranje občutena, v tem večji meri ga 
bodo prepoznavali kot »naprednega« (NV) oziroma tem bolj kot je psihosocialno ravnanje 
vodij neustrezno in slabo (negativno) notranje občuteno (v takšnem primeru bi lahko 
govorili tudi o vidiku psihičnega nasilja oziroma pojavu mobinga), v tem manjši meri bodo 
zaposleni vodjo zaznavali kot »naprednega«.  
 
Pomembna ugotovitev je tudi, da ima konstrukt drugega reda »naprednost vodje« (NV) 
negativen343 vpliv na začasno odsotnost zaposlenih z dela, kar pomeni, da tem boljše kot 
zaposleni svojega vodjo prepoznavajo kot »naprednega«, v tem manjši meri bodo začasno 
odsotni z dela in obratno. Vidik psihosocialnih ravnanj vodje (M) tako posredno, preko 
zaznave naprednosti vodje, vpliva na začasno odsotnost zaposlenih z dela, in sicer se bo 
izboljšanje psihosocialnih ravnanj vodje posredno odrazilo v zmanjšanju začasne odsotnosti 
zaposlenih z dela. Na drugi strani smo ugotovili še, da konstrukti, ki se nanašajo na 
manipulativno vedenje (MV), pasivno vedenje (PV), zaznavanje in priznavanje delovne 
uspešnosti (DU) ter vedenje, ki obravnava vidik vzpostavljanja odnosa vodje do samega 
sebe (S), na začasno odsotnost zaposlenih z dela nimajo niti posrednega niti neposrednega 
vpliva.  
 
Vpliv zaznane »naprednosti vodje«, za katero smo ugotovili, da negativno vpliva na začasno 
odsotnost zaposlenih z dela, se izkaže kot statistično značilen na nivoju p < 0,001. 
Standardizirani regresijski koeficient β, ki znaša -0,11, sicer kaže na šibak vpliv, a če vpliv 
interpretiramo z nestandardiziranim regresijskim koeficientom, lahko trdimo, da se bo 
povišanje zaznave naprednosti (merjene na petstopenjski lestvici) za eno enoto odrazilo v 
znižanju začasne odsotnosti zaposlenih z dela za 2,8 dni letno na enega zaposlenega. Vpliv 
psihosocialnih ravnanj vodje (M) na zaznano naprednost vodje se izkaže kot močan in je 
statistično značilen (βMNV = 0,70; p < 0,001).  
 
Ker smo vpliv konstruktov asertivno vedenje (ASV), etično in moralno vedenje (EM), 
vedenje z elementi transformacijskega vodenja (TFV), vedenje z elementi transakcijskega 
vodenja (TAV), vedenje z elementi avtentičnega vodenja (AVV), komunikacija (K), vedenje, 
ki obravnava vidik čustvene stabilnosti (CS) na začasno odsotnost zaposlenih z dela, merili 
s konstruktom drugega reda – »naprednost vodje«, je njihovo dejansko moč na začasno 
odsotnost z dela težavno opredeliti. Iz standardiziranih regresijskih koeficientov je kljub 
temu možno razbrati, da ima na začasno odsotnost zaposlenih z dela največji vpliv »vedenje 
z elementi avtentičnega vodenja« (AVV) (βAVVNV = 0,99; p < 0,001) in »etično in moralno 
vedenje« (βEMNV = 0,98; p < 0,001) ter »komunikacija« (βKNV = 0,95; p < 0,001). Sledijo 
jim vedenje z elementi transformacijskega vodenja (βTFVNV = 0,92; p < 0,001), asertivno 
vedenje (βASVNV = 0,91; p < 0,001) in vedenje, ki obravnava vidik čustvene stabilnosti 
(βCSNV = 0,90; p < 0,001). Najnižji vpliv na začasno odsotnost zaposlenih z dela ima 
vedenje z elementi transakcijskega vodenja (βTAVNV = 0,82; p < 0,001).  
                                            
343 Pri interpretaciji vpliva posameznih konstruktov na začasno odsotnost zaposlenih z dela je 
potrebna posebna previdnost, saj negativni vpliv ne pomeni slabšega izida, temveč ravno nasprotno 
– negativni vpliv je zaželen, saj kaže na zmanjšanje števila dni začasne odsotnosti zaposlenih z dela.  
 260  
 
Tabela 78: Standardizirani in nestandardizirani regresijski koeficienti povezav 
med konstrukti v teoretičnem strukturnem mode 
 
POVEZAVA B β p 
NV → 
ODSOTNOST 
-2,774 -0,109 *** 
MV → -0,181 -0,008 0,858 
DU → 0,069 0,004 0,899 
PV → 0,803 0,031 0,582 
S → -1,086 -0,039 0,245 
→, ← - smer povezave; B – nestandardizirani regresijski koeficient; β – standardizirani regresijski 
koeficient; p – stopnja statistične značilnosti; *** – p < 0,001; NV – naprednost vodje; M – vedenje, 
ki obravnava vidik psihosocialnih ravnanj vodje; MV – manipulativno vedenje; S – vedenje, ki 
obravnava vidik vzpostavljanja odnosa vodje do samega sebe; DU – zaznavanje in priznavanje 
delovne uspešnosti; PV – pasivno vedenje 
 
Vir: lasten 
 
Namen opravljene analize v tem razdelku našega dela je bil preverba teoretično 
zastavljenega konceptualnega modela (ocena odnosov med teoretičnimi konstrukti, ki se 
nanašajo na vedenje vodij in njihov vpliv na začasno odsotnost zaposlenih z dela). Izhajajoč 
iz tega smo zato težili k oblikovanju takšnih konstruktov, ki najbolje reprezentirajo 
teoretično opredeljene konstrukte. Ker so se ti odnosi izkazali drugačni od teoretično 
predpostavljenih, v nadaljevanju predstavljamo modificirano različico strukturnega modela, 
s katerim dosegamo prileganje podatkom, konstrukte v modelu pa lahko označimo kot 
veljavne in zanesljive.  
 
4.5.5.7 Modificirani stukturni model  
 
V tem poglavju predstavljamo modificirani strukturni model (slika 23), ki za razliko od 
teoretično predpostavljenega konceptualnega modela boljše opisuje odnose med 
spremenljivkami, s katerimi smo merili različne teoretične konstrukte. Na podlagi rezultatov 
EFA smo za oblikovanje (operacionalizacijo) vedenja vodij uporabili 41 manifestnih 
spremenljivk, s katerimi smo model pojasnjevanja vpliva vedenja vodij na začasno 
odsotnost zaposlenih z dela poenostavili in s tem oblikovali »ekonomičen« merski 
instrument, ki dosega kriterije zanesljivosti in veljavnosti. Modificirani model je tako 
sestavljen iz šestih konstruktov.    
 
Konstrukti modificiranega modela »avtentičnost vodje«, »zavezanost vodje k sodelovanju 
in napredku (razvoju)« ter »moralnost in trdnost vodje« predstavljajo dimenzije konstrukta, 
ki smo ga v modificiranem modelu poimenovali »resničnost in razumnost« (RR) in ga 
obravnavamo kot konstrukt drugega reda (tabela 79 in slika 23). Sodeč po rezultatih EFA 
so spremenljivke teh konstruktov močno povezane z eno izmed dimenzij vedenja vodij, 
vendar smo s ponovljeno CFA ugotovili, da ta konstrukt ni unidimenzionalen, temveč 
večrazsežnosten, saj ga sestavljajo tri ločene dimenzije, ki pa so medsebojno povezane in 
zato premalo distinktivne,  da bi jih lahko kot take obravnavali tudi v nadaljnji analizi.  
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S konstruktom »resničnost in razumnost (RR)«  opredelimo vse tiste značilnosti in vedenjske 
oblike vodij, ki zaznamujejo njihovo prvobitnost in »samosvojskost«. Temelj tega pa 
predstavljata vidika »resničnosti« in »razumnosti«. Resničnost v našem delu pomeni, da je 
nekdo »naraven, prvinski, izvoren« – takšen, kot je, in se kot takšen tudi sprejema in 
predstavlja v družbi. Izhaja344 iz posameznikove temeljne, naravne, notranje »biti« oziroma 
pravega resničnega jaza oziroma osebne dejanskosti. Prava resničnost ne izhaja od zunaj, 
ampak izhaja iz notranjosti človeka. Vsi tisti, ki so »resnični«, se ne pretvarjajo.345 Vodje, ki 
so »resnični«, so prepoznani po svoji »svojevrstnosti« delovanja, avtentičnosti, pristnosti, 
iskrenosti, ponižnosti, verodostojnosti, načelnosti, optimističnosti, pogumu, čustveni 
stabilnosti, sočutnosti itd. Takšni vodje imajo pogum se soočati s svojo notranjostjo oziroma 
lastno resnico. Zanjo niso slepi in je ne »odrivajo vstran« v smislu, da se ne soočajo z njo. 
Ravno obratno – priznajo svojo realnost (resničnost) in se z njo soočijo ali jo sprejmejo. So 
namreč ponižni v smislu, da so zmožni sprejemanja tega, kar so v resnici, tako dobrega kot 
slabega. Niso brez napak in nikakor niso idealni oziroma so idealni ravno v tem, kar so v 
svoji »resnični notranjosti«. In pri tem je pomembno, da ravno izhajajoč iz tega tudi 
nastopajo pred drugimi (npr. pred zaposlenimi), saj jih skozi to zaposleni najlažje 
prepoznajo kot tiste »naravne« in ne »umetne«, kot avtentične.  
 
Resnični vodje lahkotno in sproščeno gledajo nase, saj se sprejmajo takšne, kot so, in si 
dovolijo (imajo pogum), da so takšni, kot so – z napakami, slabostmi, dobroto itd. Ne igrajo 
vlogo »žrtev«. Resnični vodje se zavedajo, kdo so, in se kot takšni tudi predstavljajo. Tudi 
drugim dovolijo, da so resnični, saj tudi skozi takšen medsebojni odnos z drugimi vidijo in 
spoznavajo, kdo so sami. 
 
Imajo izgrajen vrednotni sistem (priznajo in pokažejo svoje vrednote in niso »površinski«) 
in so verodostojni. To pomeni, da svoja prepričanja in besede potrjujejo v praksi s svojimi 
dejanji in zgledi. Besede za njih nikakor niso dovolj. Njihova dejanja so pomembna tudi 
zaradi tega, ker se zavedajo pomembnosti svoje vloge »učitelja« in zgleda ter vrednosti 
usklajenega delovanja z njihovimi vrednotami, besedami, stališči. Svojo verodostojnost 
gradijo tudi na temelju tega, da se nikakor ne trudijo ustreči večini ali početi vse tisto, kar 
pričakujejo vsi ostali od njih, temveč so tisti, ki delajo tako, da so njihove misli v skladu z 
njihovimi besedami, slednje pa v skladu z njihovimi dejanji. Največ povedo s tem, kar so 
(kljub vsem besedam), in s tem tudi najbolj nagovorijo zaposlene. Zvesti so sebi tudi v 
primerih, ko drugi želijo, da bi bili drugačni.   
 
Zaposleni ob njih občutijo jasnost komunikacije, prepričanje, zaupanje in občutek varnosti, 
saj se zavedajo, da je v današnjem svetu še kako pomembno zaupanje in zato tudi ravnajo 
na način, da kar obljubijo, to realizirajo. So pravični do zaposlenih in drugih. Toda zavedajo 
se tega, da se začne pravičnost do drugih graditi najprej v pravičnosti do sebe. Da se 
spoštujejo, se vrednotijo kot vredni. Si priznajo svoje potrebe, želje in jih tudi realizirajo. 
                                            
344 Zunanje je videz, resničnost je v osebni notranjosti (Gržan, 2008).  
345 Gržan (2008) pojasnjuje, zakaj se nekdo pretvarja in odgovarja v smislu »ker je bil tisti, ki se 
pretvarja v podcenjevanju in posmehu ponižan in ogrožen v svojem resničnem«.  
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Resničnost vodij je tesno povezana tudi s tem, da se ob njih občuti njihova iskrenost in 
pristnost, ki izhaja iz »prave dejanskosti oziroma resničnega  jaza«. Iskrenost in pristnost346 
pa se lahko občuti v pravi obliki samo, če so vodje resnično to, kar so.   
 
Resnični vodje delujejo v skrbi za skupno dobro oziroma za blaginjo svojih zaposlenih in 
organizacije. So zvesti in zavezani svoji viziji. Odprti so za spremembe, saj se zavedajo 
dejstva, da je edina stvar, ki se ne spreminja, ravno dejstvo, da se vse spreminja. Zavezani 
so svoji viziji, s katero želijo navdušiti tudi zaposlene. Resnični vodje so med zaposlenimi (v 
središču, med njimi), saj želijo občutiti dogajanje, odnose oziroma vse tisto, kar oblikuje 
dogajanje v delovnem okolju. Se ne umikajo iz središča aktivnosti med zaposlenimi. Ravno 
obratno – takšni vodje imajo pogum, strast, voljo, da so med zaposlenimi. V bistvu so 
zavezani tudi temu, da služijo (so služeči) in izboljšujejo zaposlene, saj si prizadevajo za to, 
da zaposlene dobro spoznajo in spodbujajo k napredku (razvoju) ter medsebojnemu 
sodelovanju. 
 
Konstrukt »resničnost in razumnost« zraven resničnosti tvori tudi »razumnost«, ki ga 
razumemo na način, da zna vodja oceniti oziroma presoditi, kaj je v določeni situaciji 
koristno, primerno in kaj ne. Gre torej za »zdrav razum« presojanja in predvidevanja. 
Realnost se presoja takšno, kot je v realnosti (brez olepševanja) in na podlagi tega se 
predvidi (vidi vnaprej kaj se lahko zgodi) in razumno reagira. Za slednje pa je potreben tudi 
občutek za realnost, ljudi in postavljen vrednotni okvir, ki takšnim vodjem nato tudi pomaga 
pri sprejemanju odločitev. Razumnost je pomembna predvsem zaradi tega, ker vodjem 
pomaga pri sprejemanju pravih odločitev in pri tem, da znajo pravilno presoditi svoje 
odločitve. Razumni vodje vidijo stvari pred sprejetjem odločitev jasno, saj predhodno 
pridobijo vse potrebne informacije za sprejem odločitev (npr. različna mnenja itd.). Razumni 
vodje ravnajo preudarno347 (ne v naglici) in svoje odločitve vežejo na bistveno – to pomeni, 
da ne ravnajo samo z razumom, ampak izhajajo pri tem tudi iz svoje notranjosti (srca). 
Zavedajo se dejstva, da je smiselno poiskati za vsako potezo tudi pravi (primeren) trenutek. 
                                            
346 Pri starem modelu voditeljstva je bila v ospredju moč, ki ti jo dodeli avtoriteta položaja vodje, in 
vpliv, ki ga daje naziv. Toda v tem novem obdobju poslovanja je za nove voditelje v ospredju vidik, 
da na nekaj vplivaš ali k nečemu prispevaš na način, ki izhaja iz tega, kdo si kot oseba, kot pa 
avtoriteta. Še nikoli ni bilo tako pomembno, da si vreden zaupanja. Še nikoli ni bilo tako pomembno, 
da si nekdo, ki ga drugi spoštujejo. Še nikoli ni bilo tako pomembno, da držiš obljube, ki si jih dal 
sodelavcem in strankam. Prav tako ni bilo še nikoli tako pomembno, da si pristen. Toda pri tem se 
je potrebno zavedati, da še nikoli ni bilo tako težko biti pristen zavoljo vsega družbenega pritiska, da 
bi bili takšni kot vsi drugi. Toda bistvo novega voditeljstva je v tem, da si, kdo si, in poveš to, kar 
čutiš. To pa je bistvo pristnosti. Njeno bistvo je torej v tem, da se v svoji koži počutiš resnično varno 
in se naučiš zaupati sebi, tako da lahko delaš v skladu s svojimi vrednotami, izraziš svoj notranji 
izvirni glas in si najboljši, kar si lahko. Gre za to, da veš, kdo si, za kaj se zavzemaš, in da imaš nato 
pogum biti ti – v vsakem položaju, ne pa samo takrat, ko je to udobno. Gre za to, da si verodostojen, 
dosleden in usklajen, zato, da se to, kakršen si v sebi, uresniči tudi na zunaj. Biti pristen in zvest 
samemu sebi pomeni tudi, da spoznaš svoj potencial in opravljaš delo takšen, kakšen si v resnici. 
Pristnost ne zajema le zvestobe svojim vrednotam. Biti pristen pomeni biti zvest tudi svojim talentom. 
Ko sam sebi dovoliš, da si pred drugimi odprt, pristen in sijajen, drugim dovoliš, da so odprti, pristni 
in sijajni pred tabo. Pristnost pomeni, da si zvest samemu sebi tudi takrat, ko vsi drugi okoli tebe 
hočejo, da si nekdo drug (po Sharma, 2012, str. 91–93). 
347 Podobno meni tudi Violan (2012). 
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Razumnost se povezuje tudi z logiko in zmožnostjo, da se znajo vodje postaviti v položaj 
zaposlenih in predvideti njihova ravnanja oziroma potek dogajanja.  
 
Vedenje vodij v modificiranem modelu operacionaliziramo s šestimi konstrukti (prvi trije 
konstrukti tvorijo dimenzijo konstrukta drugega reda »resničnost in razumnost«): 
1. Avtentičnost (A): vodja, za katerega je značilno avtentično vedenje, je resničen in 
prepoznan po svoji lastni prvobitnosti oziroma dejanskosti, preko katere zaposleni 
občutijo in zaznavajo njegovo pristnost, iskrenost, originalnost, notranjo 
konsistentnost (skladnost s samim seboj) oziroma vodjev »resničen bit«. Je 
popolnoma navzoč, čist in izžareva nekaj izvirnega ter jasnega in je popolnoma v 
odnosu s svojim pravim jazom. Se ne zataji in se zaveda tega, da nihče ne more 
mimo sebe in lastne resnice v smislu, kdo je kot človeško bitje. Vodjeva avtentičnost 
izhaja iz njegove notranjosti, trdnosti, edinstvenosti, jasnosti, čistosti, notranje 
skladnosti, poznavanja samega sebe in lastnega prepričanja ter verodostojnosti. Gre 
torej za človeške elemente, ki se povezujejo z elementi naravnega »pravega (lastni) 
jaza« vodje, ki ga »umetno« ne spreminja, ampak ga pokaže takšnega, kot je, in 
ravno skozi slednjega se nato oblikuje njegovo pristno vedenje, ki ga zaposleni 
zaznavajo tudi skozi vidik zaupanja in nedvoumnosti. Skozi avtentično vedenje vodja 
odraža svojo lastno identiteto – to pa pomeni, da je pomembno tudi to, da pozna 
svoja stališča, vrednote, prepričanja, čustva, potrebe itd. Avtentični vodja je 
verodostojen, saj so njegove besede v skladu z njegovim ravnanjem (dejanji). V 
našem primeru se avtentičnost vodje pojasnjuje tudi skozi takšen način vedenja 
vodje, ki je usmerjeno v odnos sodelovanja, razumevanja, odgovornosti, sočutnosti, 
poštenosti, pravičnega obravnavanja zaposlenih in zmožnosti vodjeve empatije do 
zaposlenih. Avtentični vodja je prepoznan tudi po tem, da je čustveno stabilen in 
prepozna potrebe zaposlenih ter jim nudi čustveno oporo. Konstrukt avtentičnosti 
vodje tako opredeljujejo naslednje spremenljivke: 
 skladnost ravnanj z besedami (K5) 
 pristnost  (AVV16) 
 iskrenost (AVV15) 
 zaupanje v sodelavce (AVV14) 
 upoštevanje mnenj drugih (AVV13) 
 pristnost odnosov s podrejenimi (AVV11) 
 odsotnost vpliva osebnih težav vodje na njegovo vedenje do drugih (AVV7) 
 odsotnost favoriziranja posameznih podrejenih (EM6) 
 pravična obravnava podrejenih (EM5) 
 upoštevanje drugih (EM2) 
 sprejemanje kritike (CS1) 
 prepoznavanje čustev podrejenih (ASV7) 
 nudenje čustvene opore podrejenim (ASV6) 
 iskanje pomoči (PV2) 
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2. Zavezanost vodje k sodelovanju in napredku (razvoju) (ZSN): opredeljuje vidik 
aktivnosti, s katerimi vodja spodbuja in nagovarja zaposlene k sodelovanju in 
napredku organizacije kot tudi napredku zaposlenih. V ospredju je torej vprašanje, 
ali/kako je vodja zmožen nagovoriti in pripraviti zaposlene k medsebojnemu 
sodelovanju in delovanju za skupno dobro oziroma za blaginjo vseh zaposlenih in 
organizacije kot celote. Za vodjo, ki je zavezan k sodelovanju in napredku, je 
značilno, da je zvest in zavezan svoji viziji razvoja organizacije/skupine in izhajajoč 
iz tega si prizadeva navdušiti k temu tudi zaposlene. Takšen vodja nagovarja 
notranjost zaposlenih in spodbuja njihovo angažiranost (aktivnost) oziroma 
medsebojno sodelovanje za skupno dobro. Vodja nagovarja zaposlene s svojimi 
dejanji in s svojo osebnostjo in v tem nato zaposleni prepoznavajo osebo, ki jim 
lahko predstavlja zgled, ki mu sledijo. Značilnost vodij je povezana tudi s tem, da so 
med zaposlenimi (v središču, med njimi), saj želijo občutiti dogajanje, odnose 
oziroma vse tisto, kar oblikuje dogajanje v delovnem okolju, saj so zavezani k temu, 
da služijo (so služeči) in izboljšujejo zaposlene in iščejo priložnosti za razvoj. 
Konstrukt zavezanost vodje k sodelovanju in napredku (razvoju) opredeljujejo 
naslednje spremenljivke: 
 spodbujanje povezazovanja v time (TFV10) 
 spodbujanje sodelovanja med delovnimi skupinami (TFV9) 
 spodbujanje sodelovanja med podrejenimi (TFV8) 
 sposobnost prepričati druge za teženje k istemu cilju (TFV7) 
 zglednost v vodenju (TFV6) 
 predstavljanje zgleda (TFV5) 
 sposobnost pripraviti druge za poistovetenje z načrti vodje (TFV3) 
 zmožnost navdušiti z načrti za prihodnost (TFV2) 
 iskanje novih priložnosti za razvoj skupin (TFV1) 
 
3. Moralnost in trdnost vodje (MT) – opredeljuje značilnosti, ki so povezane z 
vrednotnim okvirom vodje in izhajajoč iz tega njegovimi ravnanji (dejanji). V 
ospredju je poznavanje lastnih vrednot vodje, vprašanje njegove osebne integritete, 
zmožnosti moralnega presojanja o tem, kaj je prav in kaj narobe, ter vidik 
verodostojnosti, ki se kaže v usklajenosti tega, kar vodja na eni strani govori in misli 
ter na drugi strani njegovimi dejanji. Za vodjo, ki je moralen in trden, je značilno, 
da je notranje usklajen in trden v svojem »bistvu« in se v primeru zunanjih vplivnih 
dejavnikov (dražljajev) ne pusti »omajati«. Ni notranje »razklan«. Njegova trdnost 
se meri tudi skozi to, kako reagira v primeru prevzemanja odgovornosti, saj je kot 
vodja zavezan k sprejemanju odgovornosti. Njegova trdnost se odraža tudi preko 
varnosti, ki jo zaposleni občutijo ob njem v smislu, ali je notranje konsistenten in 
trden v svojem »resničnem« in ali se lahko na njega zanesejo v smislu ali bo pošteno 
ravnal. Toda vodja lahko postane trden le, če sprejme svojo pravo prvobitnost (svoje 
slabosti, ranjenosti, pozitivnosti itd.), saj trdnost in varnost, ki jo zaposleni občutijo 
ob vodji, izhaja ravno iz srečanja ter priznanja vodjeve lastne resničnosti. Poštenost 
vodje do samega sebe se odraža skozi mero pravičnosti v smislu poštenega 
priznanja morebitnih napak ter poštenega ravnanja v skladu s svojo notranjostjo 
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oziroma potrebami. Konstrukt moralnost in trdnost vodje opredeljujejo naslednje 
spremenljivke: 
 ravnanje v skladu z lastnimi vrednotami, prepričanji, stališči (AVV4) 
 poznavanje lastnih vrednot (AVV1) 
 pomembnost delovanja (S5) 
 poštenost do sebe (ASV1) 
 
4. Spoštovanje osebnosti zaposlenih (SOZ): predstavlja značilnosti takšnega vedenja 
vodje, za katerega je značilno spoštovanje osebnosti zaposlenih in vidik vplivanja na 
duševnost zaposlenih. Gre za elemente vedenja, ki ga zaposleni izjemno hitro 
občutijo, saj vodja s svojimi dejanji oziroma besedami posega v njihovo notranjost 
oziroma vpliva na zaposlene tako, da slednji takšna vedenja (dejanja, besede) 
zaznavajo na prav poseben način, saj vodja s svojim vedenjem vpliva oziroma 
nagovarja »naravne potrebe« in hrepenenja zaposlenih, kot so vidik spoštovanja, 
vrednosti in pomembnosti zaposlenih ter občutek cenjenosti, sprejetosti, 
tolerantnosti in dostojanstva. Vodja s takšnim vedenjem zaposlenim tudi omogoča 
oziroma jim daje občutek notranje varnosti in sigurnosti z vidika, da so sprejeti 
takšni, kot so, in se lahko oprejo na njega. Če se zaposleni čutijo spoštovane in 
cenjene kot ljudje, občutijo oporo (varnost) vodje. Pri tem gre tudi za to, da 
zaposlene takšen vodja ne ponižuje v njihovi notranji resničnosti, prvinskosti. 
Spoštovanje osebnosti zaposlenih opredeljujejo naslednje spremenljivke: 
 kričanje na podrejene (M1_R) 
 verbalno grozenje (M3_R) 
 norčevanje (M4_R) 
 žaljenje (M7_R) 
 komentiranje osebnosti podrejenih (M8_R) 
 posmehovanje (M9_R) 
 poniževanje (M10_R) 
 širjenje neresničnih govoric (M11_R) 
 širjenje neprijetnih govoric (M12_R) 
 
5. Notranja odkritost (NO): konstrukt notranje odkritosti vodje pojasnjuje vidik vodjeve 
notranje odkritosti oziroma odprtosti pri izražanju lastnih stališč, potreb, občutkov 
pred zaposlenimi. Gre torej za to, v kakšni meri vodja v dialogu z zaposlenimi izrazi 
oziroma pove svoja resnična prepričanja, stališča in občutke, ali pa slednje zadrži 
zase oziroma preizkuša zaposlene tudi na način, da se izmika izražanju lastnih 
prepričanj, potreb, občutkov. Notranja odkritost temelji na tem, da je posameznik 
iskren do sebe in do drugih ter notranje svoboden. Zaradi tega je tudi zmožen 
drugim povedati (izraziti) to, kar čuti in misli – svobodno pove, kar čuti. Če namreč 
drugemu izraziš svoje stališče in mnenje, bo drug vedel, pri čem je in kaj lahko 
pričakuje. Toda pri tem se je smiselno zavedati, da je pri tem potrebna tudi 
razumnost, pogum in čutnost v smislu, kdaj in kaj komu povedati (da ga po 
nepotrebnem ne prizadaneš). Pri notranji odkritosti vodje gre torej za vprašanje, ali 
je vodja s svojim vedenjem notranje odkrit v komunikaciji z zaposlenimi z vidika 
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jasnega in iskrenega izražanja svojih potreb, občutkov in stališč oziroma prepričanj. 
V ospredju je vedenje v smislu, ali vodja izraža osebna (lastna) občutenja, kaj misli 
in kaj namerava ter v kakšni meri slednje zaznavajo zaposleni. Notranjo odkritost 
opredeljujejo naslednje spremenljivke:    
 javno izražanje potreb (MV3) 
 javno izražanje občutkov (MV4) 
 javno izražanje stališč (MV5)  
 
6. Priznavanje in zaznavanje dosežkov zaposlenih (PZDZ) – vedenje vodje, ki ga 
zaposleni zaznavajo oziroma občutijo na način, da vodja opazi njihov trud in 
prepoznava ter priznava njihove delovne dosežke oziroma rezultate, lahko 
opredelimo kot tisto vedenje, s katerim vodja zaznava in priznava dosežke 
zaposlenih. Gre za vedenje vodje, s katerim vodja zaposlenim sporoča, ali opazi 
njihovo delo in ali slednje nato tudi priznava. Vedenje zaznavanja in priznavanja 
dosežkov zaposlenih opredeljujeta naslednji spremenljivki:    
 priznavanje delovne uspešnosti (TAV6_R) 
 zaznavanje delovne uspešnosti (TAV7_R) 
 
V modificiranem strukturnem modelu smo težili k doseganju čim boljše notranje 
konsistentnosti in veljavnosti konstruktov. Visoke vrednosti koeficientov CR kažejo na visoko 
kompozitno zanesljivost konstruktov, hkrati pa na podlagi visokih vrednosti Cronbachovega 
alpha koeficienta ugotavljamo visoko notranjo konsistentnost konstruktov (tabela 79). Na 
konvergentno veljavnost konstruktov sklepamo na podlagi vrednosti AVE, ki pri vseh 
konstruktih prvega in drugega reda presegajo vrednost 0,5. Prav tako so vse vrednosti 
standardiziranih regresijskih koeficientov oziroma faktorskih uteži (λ) višje od 0,5.  
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Tabela 79: Vrednosti standardiziranih regresijskih uteži spremenljivk po 
posameznih konstruktih, preverjanje konvergentne veljavnosti in notranje 
konsistentnosti konstruktov v modificiranem strukturnem modelu 
 
konstrukt  operacionalizacija λ CR α AVE 
RR 
 
A avtentičnost 0,977 
0,975 - 0,871 ZSN zavezanost k sodelovanju in napredku (razvoju) 0,930 
MT moralnost in trdnost 0,890 
A 
 
K5 skladnost ravnanj z besedami 0,843 
0,977 0,960 0,634 
AVV16 pristnost  0,843 
AVV15 iskrenost 0,882 
AVV14 zaupanje v sodelavce 0,845 
AVV13 upoštevanje mnenj drugih 0,869 
AVV11 pristnost odnosov s podrejenimi 0,872 
AVV7 
odsotnost vpliva osebnih težav vodje na njegovo 
vedenje do drugih 0,701 
EM6 odsotnost favoriziranja posameznih podrejenih 0,775 
EM5 pravična obravnava podrejenih 0,829 
EM2 upoštevanje drugih 0,817 
CS1 sprejemanje kritike 0,795 
ASV7 prepoznavanje čustev podrejenih 0,752 
ASV6 nudenje čustvene opore podrejenim 0,717 
PV2 iskanje pomoči 0,540 
ZSN 
 
TFV10 spodbujanje povezazovanja v time 0,842 
0,982 0,969 0,763 
TFV9 spodbujanje sodelovanja med delovnimi skupinami 0,845 
TFV8 spodbujanje sodelovanja med podrejenimi 0,900 
TFV7 sposobnost prepričati druge za teženje k istemu cilju 0,927 
TFV6 zglednost v vodenju 0,900 
TFV5 predstavljanje zgleda 0,895 
TFV3 
sposobnost pripraviti druge za poistovetenje z načrti 
vodje 0,837 
TFV2 zmožnost navdušiti z načrti za prihodnost 0,865 
TFV1 iskanje novih priložnosti za razvoj skupin 0,847 
MT 
 AVV4 
ravnanje v skladu z lastnimi vrednotami, prepričanji, 
stališči 0,738 
0,884 0,812 0,526 AVV1 poznavanje lastnih vrednot 0,757 
S5 pomembnost delovanja 0,705 
ASV1 poštenost do sebe 0,700 
SOZ 
 
M1_R kričanje na podrejene 0,692 
0,979 0,963 0,744 
M3_R Verbalne grožnje 0,821 
M4_R norčevanje 0,887 
M7_R žaljenje 0,911 
M8_R komentiranje osebnosti podrejenih 0,873 
M9_R posmehovanje 0,905 
M10_R poniževanje 0,934 
M11_R širjenje neresničnih govoric 0,859 
M12_R širjenje neprijetnih govoric 0,859 
NO 
 
MV3 javno izražanje potreb 0,807 
0,914 0,854 0,663 MV4 javno izražanje občutkov 0,798 
MV5 javno izražanje stališč 0,837 
PZDZ TAV6_R priznavanje delovne uspešnosti 0,893 
0,948 0,906 0,828 
TAV7_R zaznavanje delovne uspešnosti 0,927 
Λ – vrednost uteži na faktorju; CR – kompozitna zanesljivost; α – Cronbachov alpha koeficient; 
AVE – povprečje ekstrahiranih varianc; RR – resničnost in razumnost; A – avtentičnost; ZSN - 
zavezanost k sodelovanju in napredku (razvoju); MT – moralnost in trdnost; SOZ - spoštovanje 
osebnosti zaposlenih; NO – notranja odkritost; PZDZ – priznavanje in zaznavanje dosežkov 
zaposlenih 
 
Vir: lasten 
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Pri konstruktih v modificiranem strukturnem modelu smo dosegli tudi diskriminacijsko 
veljavnost, saj so vrednosti SIC nizke in pri nobenem konstruktu ne presegajo vrednosti 
AVE (tabela 80). Vrednosti SIC med konstruktom »resničnost in razumnost vodje« (RR) in 
preostalimi konstrukti v modificiranem modelu nakazujejo njihovo medsebojno povezanost.  
 
Tabela 80: Preverjanje diskriminacijske veljavnosti konstruktov v modificiranem 
strukturnem modelu – vrednosti SIC in AVE 
 
  RR SOZ NO PZDZ 
 AVE 0,87 0,74 0,66 0,83 
RR 0,87     
SOZ 0,74 0,43    
NO 0,66 0,38 0,09   
PZDZ 0,83 0,36 0,23 0,16  
 
RR – resničnost in razumnost; SOZ – spoštovanje osebnosti zaposlenih; NO – notranja odkritost; 
PZDZ – priznavanje in zaznavanje dosežkov zaposlenih 
 
Vir: lasten 
 
Vrednosti indikatorjev prileganja (tabela 81) kažejo na dobro prileganje modificiranega 
strukturnega modela. Modificirani strukturni model z vidika absolutnih indikatorjev 
prileganja predstavlja bistveno izboljšano različico modela, saj je vrednost GFI (0,902) v 
primerjavi s teoretičnim strukturnim modelom bistveno višja. Prav tako je vrednost RMSEA 
nižja od veljavne vrednosti, saj znaša 0,047. Inkrementalni indikatorji prileganja presegajo 
veljavne vrednosti in so višji od 0,95. Izboljšala pa se je tudi parsimoničnost modificiranega 
strukturnega modela.  
 
Tabela 81: Indikatorji prileganja modificiranega strukturnega modela 
 
Indikator Veljavne vrednosti Dejanske vrednosti 
χ2  4.377 
Df  801 
P > 0,05 0,00 
Normirani χ2 (χ2/df) ≤ 3,00 5,465 
GFI ≥ 0,90 0,902 
RMSEA ≤ 0,05 0,047 
NFI ≥ 0,90 0,951 
CFI ≥ 0,90 0,959 
TLI ≥ 0,90 0,956 
PNFI ≥ 0,60 0,885 
 
Vir: lasten 
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Konstrukt »resničnost in razumnost vodje« (RR), ki ga opredeljujejo konstrukti avtentičnost 
(A), zavezanost k sodelovanju in napredku (razvoju) (ZSN) ter moralnost in trdnost (MT), 
je edini konstrukt v modificiranem modelu, ki ima neposreden vpliv na začasno odsotnost z 
dela (glej tabela 82). Konstrukti spoštovanje osebnosti zaposlenih (SOZ), notranja odkritost 
(NO) in priznavanje in zaznavanje dosežkov zaposlenih (PZDZ) tako posredno, preko 
zaznavanja vodje kot resničnega in razumnega, vplivajo na začasno odsotnost zaposlenih z 
dela.  
 
Tabela 82: Standardizirani in nestandardizirani regresijski koeficienti povezav 
med konstrukti v modificiranem strukturnem modelu 
 
POVEZAVA B β p 
RR → ODSOTNOST -2,501 -0,106 *** 
SOZ → 
Resničnost in razumnost 
vodje (RR) 
0,483 0,421 *** 
NO → 0,390 0,390 *** 
PZDZ → 0,204 0,243 *** 
→, ← – smer povezave; B – nestandardizirani regresijski koeficient; β – standardizirani regresijski 
koeficient, p – stopnja statistične značilnosti; *** – p<0,001; RR – resničnost in razumnost; SOZ - 
spoštovanje osebnosti zaposlenih; NO – notranja odkritost; PZDZ – priznavanje in zaznavanje 
dosežkov zaposlenih 
 
Vir: lasten 
 
Kot je razvidno iz analize (tabela 82 in slika 23), smo ugotovili, da imajo spoštovanje 
osebnosti zaposlenih (SOZ), notranja odkritost vodje (NO) in priznavanje in zaznavanje 
dosežkov zaposlenih (PZDZ) pozitiven in statistično značilen vpliv na zaznavanje 
»resničnosti in razumnosti vodje« (RR). Zaznava »resničnosti in razumnosti vodje« se torej 
kaže kot odvisen konstrukt od drugih vedenjskih oblik vodje (konstruktov), kot so 
spoštovanje osebnosti zaposlenih, priznavanje in zaznavanje njihovih dosežkov ter notranja 
odkritost vodje.   
 
Iz modificiranega strukturnega modela (tabela 82 in slika 23) torej sledi, da v tem večji 
meri, kot bodo vodje spoštovali osebnost zaposlenih, priznavali in zaznavali njihove dosežke 
ter bodo notranje odkriti, v tem večji meri bodo zaposleni svojega vodjo dojemali kot 
»resničnega in razumnega«. Vodja pa bo hkrati v tem večji meri zaznan kot »resničen in 
razumen«, tem bolj bo avtentičen, moralen in trden ter zavezan k sodelovanju in napredku 
(razvoju), oziroma v tem manjši meri, kot bodo vodje spoštovali osebnost zaposlenih, 
priznavali in zaznavali njihove dosežke ter v čim manjši meri bodo notranje odkriti, v tem 
manjši obliki (zaznavi) bodo zaposleni svojega vodjo dojemali kot »resničnega in 
razumnega«. Vodja pa bo hkrati v tem manjši meri zaznan kot »resničen in razumen«, tem 
manj bo avtentičen, moralen in trden ter zavezan k sodelovanju in napredku. Negativen 
statistično značilen vpliv zaznane »resničnosti in razumnosti« pri vodji nakazuje, da tem 
višja, kot je zaznava »resničnosti in razumnosti«, tem manj bodo zaposleni začasno odsotni 
z dela in obratno.  
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V modificiranem strukturnem modelu osrednji odnos predstavlja vpliv zaznane resničnosti 
in razumnosti vodje na začasno odsotnost zaposlenih z dela, izraženo s številom dni začasne 
odsotnosti z dela v zadnjih 12 mesecih. Vpliv se izkaže kot statistično značilen (βRRODSOTNOST 
= -0,106; p < 0,001), pri čemer vrednost standardiziranega regresijskega koeficienta 
nakazuje šibak vpliv. Negativen predznak regresijskega koeficienta kaže na obratno-
sorazmeren odnos med zaznano resničnostjo in razumnostjo vodje ter začasno odsotnostjo 
zaposlenih z dela, kar pomeni, da se bo tem višja zaznana resničnost in razumnost vodje 
odrazila v tem nižji začasni odsotnosti z dela oziroma povedano drugače – v primeru zvišanja 
zaznave resničnosti in razumnosti pri vodji za eno stopnjo (merjeno na 5-stopenjski lestvici) 
bi se začasna odsotnost z dela enega zaposlenega znižala za 2,5 dni na letni ravni in 
obratno.  
 
Konstrukt »resničnosti in razumnosti vodje« (RR) v največji meri opredeljuje (glej tabela 
82) avtentičnost vodje (β = 0,977; p < 0,001) in zavezanost vodje k sodelovanju in 
napredku (razvoju) (β = 0,930; p < 0,001), v najmanjši meri (toda še vedno v močni obliki) 
pa moralnost in trdnost vodje (β = 0,890; p < 0,001). Na zaznavo »resničnosti in 
razumnosti« pri vodji pa pozitivno vplivajo še tri neodvisne vedenjske dimenzije (tabela 82), 
in sicer v največji meri spoštovanje osebnosti zaposlenih (βSOZRR = 0,421; p < 0,001), 
notranja odkritost vodje (βNORR = 0,390; p < 0,001) in priznavanje in zaznavanje dosežkov 
zaposlenih s strani vodje (βPZDZRR = 0,243; p < 0,001).  
 
Vse povezave v modelu (slika 23) so statistično značilne na nivoju p < 0,001. Izhajajoč iz 
tega lahko trdimo, da imajo določene oblike vedenja vodij vpliv na začasno odsotnost 
zaposlenih z dela  v javni upravi – toda pri tem poudarjamo, da obstaja še veliko drugih 
(različnih) dejavnikov (predvsem v delovnem okolju), ki vplivajo na začasno odsotnost 
zaposlenih z dela in jih z vedenjem vodij ne moremo pojasniti.    
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Slika 23: Modificiran stukturni model 
 
 
RR – resničnost in razumnost; A – avtentičnost; ZSN – zavezanost k sodelovanju in napredku 
(razvoju); MT – moralnost in trdnost; SOZ – spoštovanje osebnosti zaposlenih; NO – notranja 
odkritost; PZDZ – priznavanje in zaznavanje dosežkov zaposlenih 
 
Vir: lasten 
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5 PREVERITEV HIPOTEZ  
 
 
 
S pomočjo v raziskavi zbranih podatkov in opravljenih analiz je mogoče opraviti preverbo 
zastavljenih hipotez doktorske disertacije. V tem poglavju zato preverjamo opredeljene 
hipoteze in v nadaljevanju predstavljemo rezultate. Povezanosti oziroma vplive posameznih 
konstruktov (spremenljivk) z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela, ki izhajajo iz hipotez 
doktorske disertacije, predstavljamo tudi s pomočjo slike 24. 
 
Slika 24: Prikaz povezanosti konstruktov vedenj vodij z začasno odsotnostjo 
zaposlenih z dela 
 
 
 
β – standardizirani regresijski koeficient; * – povezava je statistično značilna na nivoju p < 0,001;  
povezava je statistično značilna; - - povezava ni statistično značilna 
 
Vir: lasten 
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V nadaljevanju predstavljamo preverbo hipotez doktorskega dela, in sicer: 
 
 H1: Med vedenji neposrednih vodij in začasno odsotnostjo zaposlenih z dela v javni 
upravi obstaja povezanost. 
 
Med nekaterimi vedenji vodij in začasno odsotnostjo zaposlenih z dela v javni upravi obstaja 
negativna enosmerna povezanost (slika 24), in sicer tista vedenja vodij, ki se nanašajo na 
asertivno vedenje, etično in moralno vedenje, vedenje z elementi transformacijskega, 
transakcijskega in avtentičnega vodenja, komunikacija ter čustveno stabilno vedenje, kar 
skupaj predstavlja »naprednost vodje«, negativno vpliva na začasno odsotnost zaposlenih 
z dela. Vedenje, ki obravnava vidik psihosocialnih ravnanj vodje, posredno vpliva na začasno 
odsotnost zaposlenih z dela.  
 
Hipotezo 1, ki govori o povezanosti vedenja neposrednih vodij in začasne odsotnosti 
zaposlenih z dela v javni upravi, lahko delno potrdimo, saj pri vedenjih vodij, ki se nanašajo 
na manipulativno in pasivno vedenje, zaznavanje in priznavanje delovne uspešnosti ter 
vedenje, ki obravnava vidik vzpostavljanja odnosa vodje do samega sebe, nismo ugotovili 
statistično značilnega vpliva na začasno odsotnost zaposlenih z dela.  
 
 H2: Delovanje vodij lahko opredelimo s številnimi vedenji, ki pa imajo različen vpliv 
na začasno odsotnost zaposlenih z dela: 
- nekatera vedenja ne vplivajo na začasno odsotnost zaposlenih z dela; 
- nekatera vedenja vplivajo na povečanje začasnih odsotnosti zaposlenih z dela; 
- nekatera vedenja vplivajo na povečanje prisotnosti zaposlenih na delu.  
 
Rezultati eksploratorne in konfirmatorne faktorske analize so pokazali, da je vedenje vodij 
najbolj ustrezno opredeliti kot šestdimenzionalen konstrukt, kjer vsaka dimenzija zase 
predstavlja ločen skupek vedenjskih značilnosti vodje. Kot najpomembnejša dimenzija 
vedenja vodij se izkaže »naprednost vodje«, ki se nanaša na na vsa tista vedenja vodje, ki 
na eni strani pojasnjujejo vodjevo avtentičnost, notranjo resničnost, izvornost oziroma 
prvobitnost in s tem povezane vidike moralnosti, verodostojnosti, čustvene stabilnosti, in 
na drugi strani vedenja, ki jih zaposleni zaznavajo skozi vodjevo spodbujanje medsebojnega 
sodelovanja in razvoj ter podajanje povratnih transkacij (informacij) v obliki pohvale in 
delovnega napredka oziroma morebitnih izboljšav zaposlenih.  
 
Dimenziji »naprednost vodje« sledijo vedenje, ki obravnava vidik psihosocialnih ravnanj 
vodje, manipulativno vedenje, vedenje, ki obravnava vidik vzpostavljanja odnosa vodje do 
samega sebe, zaznavanje in priznavanje delovne uspešnosti ter pasivno vedenje. 
Naprednost vodje je edina dimenzija vedenja vodij, ki ima neposreden vpliv na začasno 
odsotnost zaposlenih z dela, in sicer tem boljše, kot je pri vodji zaznana njegova 
»naprednost«, tem manj so zaposleni začasno odsotni z dela; z drugimi besedami –
asertivno vedenje vodij, etično in moralno vedenje vodij, vedenje z elementi 
transformacijskega, transakcijskega in avtentičnega vodenja, komunikacija ter čustveno 
stabilno vedenje, ki opredeljujejo »naprednost vodje«, vplivajo na začasno odsotnost 
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zaposlenih z dela. Hkrati pa ima posreden – preko zaznane »naprednosti vodje« - vpliv na 
začasno odsotnost zaposlenih z dela tudi vedenje, ki obravnava vidik psihosocialnih ravnanj 
vodje. Izhajajoč iz analize podatkov s tehniko strukturnega modeliranja smo ugotovili, da: 
 nekatera vedenja, ki smo jih merili, ne vplivajo na začasno odsotnost zaposlenih z 
dela, in sicer manipulativno vedenje vodij, vedenje, ki obravnava vidik 
vzpostavljanja odnosa vodje do samega sebe, zaznavanje in priznavanje delovne 
uspešnosti ter pasivno vedenje vodij; 
 nekatera vedenja vplivajo na povečanje začasnih odsotnosti zaposlenih z dela. 
Ugotovili smo namreč, da se bo začasna odsotnost zaposlenih z dela 
povečevala/zviševala v skladu s tem, kako bo zaznana »naprednost vodje«. To 
pomeni, da bo začasna odsotnost zaposlenih z dela višja, tem nižja bo zaznana 
»naprednost vodje«. Slednje pomeni, da v tem manjši meri, kot vodja sledi načelom 
avtentičnega, transformacijskega in transakcijskega vodenja, in v tem manjši meri, 
kot je njegovo vedenje asertivno, etično in moralno ter čustveno stabilno, in tem 
slabši, kot je njegov način komunikacije, tem dlje (povečanje) bodo zaposleni 
začasno odsotni z dela. Prav tako pa na povečanje začasne odsotnosti zaposlenih z 
dela posredno vpliva vedenje, ki obravnava vidik psihosocialnih ravnanj vodje. 
Slednje pomeni, da tem bolj, kot so psihosocialna ravnanja vodje neustrezna, tem 
nižja bo zaznana »naprednost vodje«, kar pa se bo rezultiralo (kazalo) v povečanju 
začasne odsotnosti zaposleni z dela; 
 nekatera vedenja vplivajo na povečanje prisotnosti zaposlenih na delu. V sklopu 
analize je bilo tudi ugotovljeno, da tem boljše, kot je pri vodji zaznana njegova 
»naprednost«, tem manj so zaposleni začasno odsotni z dela oziroma tem večja bo 
njihova prisotnost na delu (delovnem mestu). Vpliv »naprednosti vodje« na začasno 
odsotnost zaposlenih z dela se sicer kaže kot šibak, a smo hkrati ugotovili, da bi se 
zvišanje ene stopnje v zaznani »naprednosti vodje« (merjene na 5-stopenjski 
lestvici) rezultatiralo (se odrazilo) v znižanju začasne odsotnosti z dela pri enem 
zaposlenem za 2,8 dni letno oziroma povečanju njegove prisotnosti na delu za 2,8 
dni letno. Slednje pa lahko po našem mnenju ocenjujemo kot močno znižanje 
začasne odsotnosti z dela oziroma povečanje prisotnosti zaposlenih na delu in to še 
posebej, če to razumemo in obravnavamo v kontekstu celotne organizacije. Hkrati 
pa bo na povečanje prisotnosti zaposlenih na delu pozitivno vplivala tudi ustreznost 
psihosocialnih ravnanj vodje, in sicer tem bolj, kot bodo psihosocialna ravnanja 
vodje ustrezna, tem višja bo zaznana »naprednost vodje«, kar pa pomeni povečanje 
prisotnosti zaposlenih na delu. 
 
Hipotezo 2 lahko potrdimo, saj smo ugotovili, da lahko delovanje vodij opredelimo s 
številnimi vedenji, ki imajo različen vpliv na začasno odsotnost zaposlenih z dela oziroma 
nekatera vedenja (manipulativno vedenje vodij, vedenje, ki obravnava vidik vzpostavljanja 
odnosa vodje do samega sebe, zaznavanje in priznavanje delovne uspešnosti ter pasivno 
vedenje vodij) ne vplivajo na začasno odsotnost zaposlenih z dela, medtem ko nekatera 
vedenja neposredno (naprednost vodje) in posredno (vedenje, ki obravnava vidik 
psihosocialnih ravnanj vodje) vplivajo na povečanje začasnih odsotnosti zaposlenih z dela 
oziroma na povečanje prisotnosti zaposlenih na delu.  
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6 PRISPEVEK K ZNANOSTI IN STROKI TER PREDLOG ZA 
NADALJNJO RAZISKOVANJE 
 
 
Prvi prispevek doktorske disertacije k znanosti predstavlja oblikovan strukturni model 
povezanosti začasne odsotnosti zaposlenih z dela z vedenjem vodij. Model je pripravljen na 
osnovi merskega oziroma konceptualno teoretičnega modela in predstavlja pripomoček za 
lažje razumevanje in napovedovanje povezanosti dveh področij. S pomočjo modela je 
namreč možno ugotoviti, katere vedenjske oblike vodij vplivajo na začasno odsotnost 
zaposlenih z dela, ko vedenje vodij obravnavamo kot kompleksno celoto in ne na ravni 
posameznih značilnosti vedenja. Na podlagi tega menimo, da je to velika prednost 
strukturnega modela, saj predstavlja zmožnost napovedovanja vedenja zaposlenih v smeri 
začasne odsotnosti z dela na podlagi vedenja vodij. 
 
Drugi prispevek doktorske disertacije predstavlja raziskava oziroma rezultati raziskave. 
Raziskave, ki bi proučile povezanost vedenja vodij z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela 
v javni upravi, doslej ni zaslediti, zato predstavljajo rezultati, dobljeni znotraj pričujočega 
dela, pomembne informacije, ki so lahko v pomoč vsem, ki se ukvarjajo predvsem s 
področjem človeških virov. Naša raziskava namreč predstavlja izjemno poglobljeno analizo 
(študijo) področja povezanosti vedenja vodij z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela v javni 
upravi, saj prvič: prikaže oziroma analizira obstoječe (aktualno) stanje nekaterih značilnosti 
zaposlenih, ki so povezane z začasno odsotnostjo z dela, in nato ugotovi morebitni vpliv 
oziroma »maneverski prostor« vodje na zmanjšanje začasnih odsotnosti zaposlenih z dela, 
in drugič: podaja konkretne smernice (odgovore) o tem, kaj je tisto najpomembnejše pri 
vodji, da naj spremeni pri svojem vedenju (vodenju zaposlenih), da bodo zaposleni manj 
začasno odsotni z dela. Tako nam rezultati eksploratorne in konfirmatorne faktorske analize 
ter strukturnega modeliranja podajajo informacijo, da je 1) vedenje vodij najbolj primerno 
opredeliti kot šestdimenzionalen konstrukt, kjer vsaka dimenzija zase predstavlja ločen 
skupek vedenjskih značilnosti vodje in da 2) med nekaterimi vedenji vodij in začasno 
odsotnostjo zaposlenih z dela v javni upravi obstaja negativna enosmerna povezanost. 
Ugotovili smo namreč, da vedenja vodij, ki se nanašajo na asertivno vedenje, etično in 
moralno vedenje, vedenje z elementi transformacijskega, transakcijskega in avtentičnega 
vodenja, komunikacija ter čustveno stabilno vedenje skupaj tvorijo konstrukt drugega reda, 
ki smo ga v našem delu poimenovali »naprednost vodje«. In ugotovljeno je bilo, da 
»naprednost vodje« negativno vpliva na začasno odsotnost zaposlenih z dela. Vedenje, ki 
obravnava vidik psihosocialnih ravnanj vodje, pa posredno preko »naprednosti vodje« 
vpliva na začasno odsotnost zaposlenih z dela.  
 
Rezultate raziskave lahko v sklopu prispevka k znanosti in stroki predstavimo na način, da 
smo z našim delom dokazali in prispevali k temu, da boljša, kot bo s strani zaposlenih pri 
vodji zaznana njegova »naprednost«, tem manj bodo zaposleni začasno odsotni z dela 
oziroma tem večja bo njihova prisotnost na delu (delovnem mestu). Trdimo lahko, da se 
zvišanje ene stopnje v zaznani »naprednosti vodje« (merjene na 5-stopenjski lestvici) 
odraža v znižanju začasne odsotnosti z dela pri enem zaposlenem za 2,8 dni letno oziroma 
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povečanju njegove prisotnosti na delu za 2,8 dni letno. Gledano z vidika celotne organizacije 
predstavlja naša ugotovitev in prispevek pomembno dejstvo pri razumevanju začasne 
odsotnosti zaposlenih z dela v povezavi z vedenjem vodij.  
 
Pomeben prispevek našega dela zaznavamo tudi v tem, da smo z našo raziskavo ugotovili, 
da 1) obstaja med zaposlenimi v javni upravi določen delež začasne odsotnosti z dela, na 
katerega delodajalec in vodje ne morejo vplivati (npr. začasna odsotnost zaradi bolezni ali 
poškodbe otroka itd.), in da 2) je potrebno ugotoviti čimveč dejavnikov, ki imajo vpliv na 
začasno odsotnost zaposlenih z dela. V okviru doktorske disertacije smo namreč ugotovili, 
da predstavlja vedenje vodij samo enega izmed takšnih dejavnikov in s tem prispevali k 
pojasnjevanju razsežnosti začasnih odsotnostih zaposlenih z dela. Ugotavljanje ostalih 
dejavnikov pa je lahko predmet nadaljnjega proučevanja. 
 
Med pomembnejši prispevek našega dela lahko uvrščamo tudi tako imenovano identifikacijo 
osebnostnih značilnosti oziroma temperamenta zaposlenih in vodij v javni upravi in s tem 
povezane (socio)demografske značilnosti zaposlenih. Prispevek je torej v tem, da smo 
pridobili vpogled v določene (osebnostne in službene) značilnosti zaposlenih v javni upravi 
v povezavi z začasno odsotnostjo z dela. Izhajajoč iz tega zato podajamo pomemben 
prispevek stroki oziroma predstavljamo strokovni javnosti aktualni podatek o tem, da smo 
identificirali tiste skupine zaposlenih, ki so največ začasno odsotne z dela (npr. najmanj 
izobraženi, starejši zaposleni in z več delovnega staža, tisti uradniki in strokovno-tehnično 
osebje, ki niso na vodilnih položajih, zaposleni, ki imajo vodje z značilnostmi melanholikov 
in sangvinikov itd.), in slednje predstavlja prispevek v smislu identifikacije tistih skupin 
zaposlenih, na katere bi se bilo smiselno osredotočiti pri zmanjševanju deleža začasnih 
odsotnosti z dela v javni upravi. Prav tako smo ugotovili, da je v javni upravi dobra četrtina 
zaposlenih, ki so bili začasno odsotni z dela in to kljub zmožnosti za opravljanje dela, in 
ravno slednji so bili tudi bistveno več začasno odsotni z dela v primerjavi z ostalimi začasno 
odsotnimi. Pomembna je tudi ugotovitev, da traja v javni upravi v povprečju najdlje začasna 
odsotnost zaradi duševnih pritoskov in stresa (tudi zaradi vedenja vodje). Vse to pa so že 
kazalci, ki kažejo na to, da obstaja v javni upravi možnost, da bi lahko vsaj pri določenih 
skupinah oziroma deležu zaposlenih (vsaj pri četrtini zaposlenih) trajala začasna odsotnost 
zaposlenih z dela manj kot traja.  
 
Tretji prispevek doktorske disertacije je povezan z umestitvijo področja vedenja vodij in 
začasne odsotnosti zaposlenih z dela v javno upravo. Slednja namreč predstavlja prvi primer 
opredelitve začasne odsotnosti z dela v povezavi z vedenjem vodij v javni upravi oziroma 
vodjo in kaže, zakaj je smiselno kakovostno obravnavati vedenjske oblike vodij in jih glede 
na to tudi ustrezno obravnavati v delovnem okolju. Z doktorsko disertacijo dokazujemo, da 
obstajajo vplivi nekaterih vedenj vodij na zaposlene, ki se lahko rezultatirajo v različnih 
oblikah. Tudi skozi vidik začasne odsotnosti zaposlenih z dela. 
 
Četrti prispevek doktorske disertacije izhaja iz oblikovanega modela, saj smo v sklopu 
slednjega oblikovali posamezne vedenjske konstrukte oziroma oblike, ki predstavljajo nov 
pogled na razumevanje kompleksnega sovplivanja različnih oblik vedenja, s pomočjo katerih 
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se prepoznava oziroma zaznava vedenja vodij. Pomembnost oblikovanih vedenjskih oblik 
za znanost in stroko prepoznavamo skozi vidik njihovih natančnih opisov, ki z natančno 
tvorbo spremenljivk pomagajo pri analizi določene vedenjske oblike. Pomemben prispevek 
našega dela prepoznavamo tudi v tem, da je oblikovan nov koncept razumevanja vodenja 
oziroma vodje, ki smo ga poimenovali »resničnost in razumnost« oziroma »prvobitni vodja«.  
 
Prvobitni vodje predstavljajo vodje, za katere sta značilni prvobitnost oziroma edinstvenost. 
Temelj tega pa predstavljata vidika »resničnosti« in »razumnosti«. Resničnost pomeni, da 
je vodja »naraven, prvinski, izvoren« – takšen, kot je, in se kot takšen tudi sprejema in 
predstavlja v družbi. Razumnost pa je povezana z »zdravim razumom« presojanja in 
predvidevanja. Realnost se presoja takšno, kot je v realnosti (brez olepševanja), in na 
podlagi tega se predvidi (vidi vnaprej, kaj se lahko zgodi) in razumno reagira. Razumnost 
pomeni tudi zmožnost, da se postaviš in logično razumeš položaj ljudi (npr. zaposlenih) in 
predvidevaš njihova ravnanja oziroma potek dogajanja v prihodnje. Vodje, ki so »prvobitni«, 
so prepoznani po svoji »svojevrstnosti« delovanja, avtentičnosti, pristnosti, iskrenosti, 
razumnosti, verodostojnosti, načelnosti, optimističnosti, pogumu, čustveni stabilnosti, 
sočutnosti itd. Takšni vodje so tudi ponižni in trdni v samem svojem bistvu, saj se 
sprejemajo takšne, kot so (s slabostmi in prednostmi). Njihova trdnost izhaja iz notranje 
konsistentnosti ter izdelanega vrednotnega sistema. Zaposleni ob njih občutijo jasnost 
komunikacije, prepričanj, zaupanje in občutek varnosti. Prvobitni vodje delujejo v skrbi za 
skupno dobro oziroma za blaginjo svojih zaposlenih in organizacije. So zvesti in zavezani 
svoji viziji in odprti za spremembe ter zavezani temu, da služijo (so služeči) in izboljšujejo 
zaposlene, saj si prizadevajo za to, da zaposlene dobro spoznajo in spodbujajo k napredku 
(razvoju) ter medsebojnemu sodelovanju. Stil vodenja za takšne vodje ni določen, saj 
uporabljajo različne sloge/pristope vodenja ljudi – pomembno pa je to, da delujejo iz 
samega svojega bistva in brez pretvarjanja. Da so to, kar so, in da slednje črpajo oziroma 
izhajajo iz svoje notranje »biti«. V samem bistvu so prvobitni vodje sodobna metoda, ki je 
sama po sebi razumljena kot poseben pristop/slog vodenja ljudi.  
 
Peti prispevek doktorske disertacije predstavlja oblikovan pripomoček (merski inštrument, 
anketni vprašalnik) za preverjanje vedenja vodij v javni upravi in tudi za preverjanje začasne 
odsotnosti zaposlenih z dela. Oblikovan pripomoček vedenja vodij (priloga 4) predstavlja 
ekonomično orodje, ki dosega visoke kriterije zanesljivosti in veljavnosti, saj zanesljivo  in 
veljavno meri šest vedenjskih oblik vodij in vsebuje 41 trditev, s pomočjo katerih na 
petstopenjski lestvici ugotavljamo posamezno vedenjsko obliko. V sklopu proučevanja 
začasne odsotnosti zaposlenih z dela so oblikovana vprašanja oziroma trditve na podlagi 
proučitve več vprašalnikov in praktičnih izkušenj raziskovanja začasne odsotnosti zaposlenih 
z dela. Izhajajoč iz tega so zato oblikovana dobro premišljena, preverjena in uporabljena 
vprašanja, ki najbolj kvalitetno (tudi iz statističnega vidika obdelave podatkov) prispevajo k 
pridobivanju korektnih in uporabnih podatkov.  
 
Prispevek doktorske disertacije pomeni tudi za prakso javne uprave pomemben prispevek, 
saj natančno opredeljuje (teoretično) vlogo vodij in v povezavi s tem njihovim vedenjem. V 
teoriji vodenja je možno zaslediti širok spekter prispevkov, ki zelo različno opredeljujejo 
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vidik potenciala za vodenje, redki pa so prispevki, ki bi na enem mestu predstavili ključne 
vidike, skozi katere prepoznavamo vedenje vodij in kako se slednji vedenjski vidiki 
povezujejo z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela. Doktorska disertacija zato predstavlja 
novo dimenzijo, saj tudi natančno in povsem na novo operacionalizira »prvobitnega vodjo« 
v javni upravi in ravno vse izpostavljeno lahko predstavlja osnovo za nadaljnja raziskovanja 
tako začasnih odsotnosti zaposlenih z dela v javni upravi kot tudi vidik vedenja vodij.  
 
Na podlagi raziskave povezanosti vedenja vodij z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela v 
javni upravi so se tekom raziskovanja izoblikovali določeni predlogi za nadaljnja 
raziskovanja. Že v teoretičnem delu doktorske disertacije se kažejo možnosti za razvoj 
proučevanega področja – predvsem z vidika, da bi bilo smiselno v prihodnje vključiti v 
teoretično proučevanje tudi vsebine, ki so povezane z vidiki »samozagledanosti oziroma 
narcisoističnosti« in vpliva slednjega na vedenje vodij. V nekaterih prispevkih iz proučevanja 
vodij današnjega časa je namreč zaslediti, da je za uspešne vodje (voditelje) značilen tudi 
vidik »narcističnosti« – toda z druge strani obstajajo raziskave, ki kažejo na negativne vidike 
»narcistične osebnostne motnje«. Zato bi bilo smiselno vsebine predstaviti tako iz 
teoretičnega dela v povezavi z vodjo in začasno odsotnostjo zaposlenih z dela kot tudi iz 
empiričnega dela.  
 
V času proučevanja in priprave doktorske disertacije so se tudi v sklopu empiričnega dela 
pokazali oziroma izpostavili sklopi,348 ki bi jih bilo smiselno vključiti (upoštevati) v nadaljne 
raziskovanje. Predlogi za nadaljnje raziskovanje so: 
 proučiti oziroma v raziskovanje vključiti najvišjo vodstveno strukturo oziroma »vrhnji 
menedžement«, saj se kaže, da je za proces dela in za sprejemanje ključnih odločitev 
odgovorno praviloma najvišje vodstvo posamezne organizacije. Njihove odločitve pa 
lahko izjemno občuteno vplivajo na zaposlene in to ne glede na to, kakšen odnos imajo 
zaposleni s svojim neposrednim vodjem. Zato bi bilo smiselno opraviti raziskavo o 
vedenju in odnosu najvišjega vodstva oziroma »menedžementa« do zaposlenih in 
proučiti, kako njihovo vedenje (ki bi ga bilo smiselno razumeti tudi skozi sprejemanje 
različnih odločitev) vpliva na počutje zaposlenih in njihovo začasno odsotnost z dela; 
 v raziskovanje bi bilo smiselno vključiti odnos zaposlenih v javni upravi s tistimi vodji, 
s katerimi imajo dobre odnose in izkušnje, kot tudi tiste, s katerimi imajo 
slabe/negativne izkušnje oziroma odnose. V nekaterih primerih in tudi po odzivih 
anketirancev se je namreč izkazalo, da lahko imajo zaposleni dober (kvaliteten) odnos 
s svojim neposrednim vodjem in ga ocenjujejo kot dobrega – toda na drugi strani s 
svojim vedenjem na njih slabo vpliva vodja, ki ni njihov neposredni vodja. Slednji vidik 
nakazuje na to, da je še kako smiselno v proučevanje začasnih odsotnosti zaposlenih z 
dela vključiti vpliv vedenja vodij na vseh ravneh in ne samo tistih, ki so zaposlenim 
neposredno nadrejeni; 
                                            
348 Nekatere predloge oziroma sklope za prihodnje proučevanje so izpostavili tekom trajanja raziskave 
tudi anketiranci in ker menimo, da so predlogi korektni, jih tudi uvrščamo na seznam predlogov za 
nadaljnje raziskovanje. 
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 izvedba širše raziskave v javnem in zasebnem sektorju v Sloveniji in tujini. S tem, ko bi 
razširili izvedbo raziskave in vključili v proučevanje zaposlene v celotnem javnem 
sektorju in na drugi strani še zaposlene v zasebnem sektorju, bi pridobili izjemno 
natančno analizo in rezultate, na podlagi katerih bi lahko naredili tudi primerjavo 
vedenjskih oblik in vpliv slednjih na začasno odsotnost zaposlenih v javnem in 
zasebnem sektorju. Zanimivo bi bilo namreč videti, ali se tudi vse vedenjske oblike, ki 
smo jih predstavili v sklopu našega modificiranega modela, zaznavajo in kažejo v takšni 
obliki tudi v širšem javnem sektorju oziroma zasebnem sektorju. Vsekakor bi bilo 
smiselno raziskovanje v prihodnje razširiti oziroma izvesti tudi v drugih (tujih) državah; 
 raziskavo, ki smo jo opravili v sklopu doktorske disertacije, bi bilo smiselno ponoviti v 
roku treh ali štirih let in primerjati rezultate raziskovanja. Prav tako bi bilo primerno, če 
bi lahko pridobili podatke o tem, kje se je oziroma se bo zamenjalo vodilno osebje in 
nato s tistimi zaposlenimi, ki imajo nove neposredne vodje, opraviti ponovno raziskavo 
in narediti analizo rezultatov ter videti, kako vpliva sprememba oziroma zamenjava 
vodilnega osebja na začasno odsotnost zaposlenih z dela v javni upravi; 
 osredotočenost na vidik raziskovanja prezentizma v javni upravi. Rezultati naše 
raziskave kažejo, da obstaja visok odstotek zaposlenih, ki svoje delo opravljajo kljub 
utemeljenim razlogom za začasno odsotnost z dela. Slednje kaže na to, da kljub 
boleznim in poškodbam, zaradi katerih bi lahko bili upravičeno začasno odsotni z dela, 
svoje delo vseeno opravljajo. Pri tem se na eni strani zastavlja vprašanje, kako to vpliva 
na njihovo zdravje oziroma počutje ter kvaliteto opravljajnja dela in ali se bo morebiti 
takšen način ravnanja kdaj v prihodnje bolj drastično (v večjem številu dni) odrazil v 
začasni odsotnosti z dela. Na drugi strani pa se zastavlja tudi vprašanje, ali morebiti s 
takšnim načinom ravnanja vplivajo oziroma kako vplivajo na sodelavce v delovnem 
okolju. Takšen način ravnanja bi bilo zato smiselno proučiti tudi z vidika, koliko njihovih 
sodelavcev je zaradi tega bilo začasno odsotnih z dela; 
 v prihodnje bi bilo primerno v raziskovanje začasne odsotnosti zaposlenih z dela vključiti 
tudi vpliv vedenja najožjih sodelavcev iz delovnega kolektiva, saj so lahko tudi sodelavci 
tisti, ki s svojim vedenjem vplivajo na morebitno začasno odsotnost zaposlenih z dela; 
 model, ki smo ga oblikovali oziroma razvili za proučevanja vedenja vodij in njihovega 
vpliva na začasno odsotnost zaposlenih z dela, bi bilo primerno testirati z dodatkom 
vedenja z elementi narcisoističnosti vodij. V primeru, da bi se izkazali pomembni vplivi 
takšnega vedenja, bi bilo ustrezno model nadgraditi (posodobiti) tudi s takšno 
vedenjsko obliko. Vsekakor pa je smiselno v prihodnje naš model nadgraditi še s 
preostalimi vedenjskimi oblikami vodij, za katere bi se v okviru novih raziskovanj 
izkazalo, da imajo statistično značilen vpliv na začasno odsotnost zaposlenih z dela. 
 
Doktorska disertacija torej na eni strani podaja teoretične kot empirične rezultate 
proučevanja področij začasne odsotnosti zaposlenih z dela kot tudi vedenja vodij. Na drugi 
strani pa podaja skozi oblikovan strukturni model tudi odgovor oziroma tezo, da je smiselno 
razumeti koncept vodenja bolj v smeri, da vsak vodja predstavlja svojo »prvobitno« metodo 
vodenja ljudi in da to pomeni, da lahko vodja uporablja različne sloge vodenja ljudi, oziroma 
da ni smiselno toliko govoriti o najboljšem stilu (slogu) vodenja, ampak bolj o tem, kakšne 
vedenjske oblike uporablja.  
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7 ZAKLJUČEK 
 
 
Doktorska disertacija obravnava in izpostavlja pomen področij vedenja vodij in začasnih 
odsotnosti zaposlenih z dela oziroma se osredotoča na ugotavljanje povezanosti obeh 
izpostavljenih področij v javni upravi. Razlogi za proučevanje navednih dveh področij 
temeljijo na dejstvih, kot so (1) višji delež izgubljenih delovnih dni v javni upravi v primerjavi 
z zasebnim sektorjem (gospodarstvom), (2) poročanje zaposlenih v javni upravi o »pritiskih 
in stiskah« v delovnem okolju, iz katerega se lahko tudi začasno »umaknejo«, če želijo 
ponovno vzpostaviti »normalno (naravno) stanje lastnega organizma«, in (3) v praksi 
zaznan vidik slabih odnosov vodij do vodenih. Vzrokov za takšen odnos je sicer lahko več 
in slednji so različni – toda vsak vzrok v odnosu je povezan z določenim vedenjem. V odnosih 
namreč pogosto prihaja do nesporazumov in »žarišče«, ki povzroča določene občutke pri 
zaposlenih, lahko predstavlja tudi vodja s svojim značilnim vedenjem.   
 
V odnosu vodij do zaposlenih je še kako pomembno, da imajo vodje primerne oziroma 
ustrezne spretnosti in znanje, ki jim pomagajo vzpostaviti kvaliteten odnos z zaposlenimi. 
Pri tem pa je potrebno vedeti, da vse tisto, kar vodja naredi, zaposleni vidijo, zanavajo in 
občutijo. Izhajajoč iz tega je torej še kako pomembno, kakšno je vedenje vodij in kako 
slednje vedenje zaposleni v javni upravi tudi občutijo in sprejemajo. Raziskave kažejo, da 
je tudi vedenje vodij lahko tisto, ki vpliva na to, da so zaposleni začasno odsotni z dela. 
Slednje potrjuje, da je smiselno proučevanje vedenja vodij v povezanosti z začasno 
odsotnostjo zaposlenih z dela.  
 
V kontekstu obravnave vedenja vodij z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela ugotavljamo, 
da raziskave kažejo na vidik povezanosti obeh izpostavljenih področij in izhajajoč iz tega 
lahko navajamo, da je vedenje vodij eden izmed vzrokov za začasno odsotnost zaposlenih 
z dela. Pri tem velja kot dokaz izpostaviti eno izmed tujih raziskav, ki dokazuje, da vodenje 
in s tem povezano vedenje vodij na delovnem mestu direktno korelira oziroma meji z 
vedenjem zaposlenih, ki pa nato vodi v začasno odsotnost z dela. V slednji raziskavi je bilo 
dokazano, da so zaposleni, ki imajo vodje, ki uporabljajo spodbujajoči (inspirativni) stil 
vodenja, manj odsotni z dela v primerjavi s tistimi zaposlenimi katerih vodje ne uporabljajo 
takšnega stila vodenja. Vsi tisti vodje, ki pa uporabljajo avtokratični in diktatorski stil 
vodenja, imajo tudi več takšnih zaposlenih, ki se pogosteje odločijo za začasno odsotnost z 
dela zaradi zdravstvenih razlogov. Raziskav, ki kažejo na povezanost vodenja z začasno 
odsotnostjo zaposlenih z dela, je več. Toda vsem oblikam vedenja vodij je skupno, da se 
kažejo skozi določene prepoznavne oblike.  
 
Ugotavljamo, da je vedenje vodij večdimenzionalno in prepoznano s pomočjo različnih oblik 
oziroma aktivnosti (npr. komuniciranje, obvladovanje čustev in čustvena stabilnost, etična 
in moralna drža, notranja odkritost, samospoštovanje itd.). Vse prepoznavne oblike, s 
pomočjo katerih prepoznavamo vedenje vodij, nastopajo pogosto kot povezana celota in jih 
kot takšne zaposleni tudi zaznavajo, opažajo in občutijo. Pri tem pa velja izpostaviti, da je 
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predvsem verbalna in neverbalna komunikacija s strani vodij pri zaposlenih najbolj opažena 
in občutena.  
 
V ospredju proučevanja doktorske disertacije je bilo vprašanje, ali obstaja povezanost med 
vedenjem vodij in začasno odsotnostjo zaposlenih z dela v javni upravi ter v kakšnem 
obsegu vpliva posamezno vedenje oziroma vedenjski učinki na začasno odsotnost 
zaposlenih z dela v javni upravi. S problematiko višjega odstotka začasnih odsotnosti 
zaposlenih z dela v javni upravi v primerjavi z zasebnim sektorjem se soočajo v številnih 
državah Evropske unije. Zato tudi ne preseneča, da se v državah odločajo za izvajanje 
različnih ukrepov, s katerimi bi lahko izboljšali tovrstno problematiko. Odkrivanje pravih 
vzrokov in iskanje morebitnih ukrepov je bilo vseskozi v ospredju tudi pri proučevanju vsebin 
v doktorski disertaciji. Izhajajoč iz tega smo zato med morebitne vzroke, ki bi lahko bili 
povezani z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela, uvrstili tudi vedenje vodij v javni upravi.  
 
Vedenje je namreč tista oblika, ki je lastna vsakemu posamezniku in vsak je v svojem 
vedenju edinstven. Vedenje posameznika drugi zaznavajo, opažajo in občutijo. V primeru, 
da takšno razumevanje obravnavamo v sklopu delovnega okolja, lahko ugotovimo, da je 
tudi vsak vodja kot »osrednja osebnost« v procesu vodenja tisti, ki ima samo zanj značilno 
vedenje. Takšno vedenje je lahko »naravno«, edinstveno, avtentično ali »umetno« – toda 
posledice se vedno kažejo v povratni reakciji s strani zaposlenih v delovnem okolju.  Slednje 
pa predstavlja s svojimi specifičnimi razmerami tisti prostor, kjer zaposleni vsakodnevno 
(pogosto skupaj s sodelavci) opravljajo svoje delovne aktivnosti in med opravljanjem 
zadanih nalog prihaja do različnih zaznav, odzivov, občutkov in drugih oblik razumevanja 
dela in ljudi. Delovno okolje, v katerem zaposleni delajo, obkrožajo različni dejavniki 
tveganja in slednjim je izpostavljen sleherni zaposleni (njihov organizem). Zato je v 
»zaključni fazi« predvsem od zmožnosti zaposlenih odvisno, kako so se sposobni prilagoditi 
takšnim dejavnikom oziroma tveganjem. Lahko se namreč njihov organizem prilagodi 
dejavnikom okolja ali pa nastopi oblika neprilagoditve in posledično začasna odsotnost z 
dela.  
 
V sklopu proučevanja v doktorski disertaciji smo ugotovili, da podatki NIJZ (2009–2014) 
kažejo, da se je odstotek izgubljenih koledarskih dni zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih 
z dela v Sloveniji od leta 2007 do 2013 postopoma zniževal (izjema je samo leto 2012). 
Tako je bilo leta 2007 izgubljenih 4,4 % koledarskih dni in leta 2013 samo še 4,08 % 
koledarskih dni zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih z dela. Po podatkih NIJZ (2009–2014) 
pa je odstotek izgubljenih koledarskih dni zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih z dela v 
javni upravi od primerjanega leta 2009 do vključno leta 2012 precej variral. Tako je bilo leta 
2009 4,2 % izgubljenih koledarskih dni zaradi začasnih odsotnosti zaposlenih z dela v javni 
upravi. V letu 2012 pa je delež znašal že 8,5 % izgubljenih koledarskih dni. V letu 2013 se 
je nato delež izgubljenih koledarskih dni v primerjavi z letom 2012 zmanjšal in je znašal 6,8 
% izgubljenih koledarskih dni.  
 
V raziskavi doktorske disertacije, ki je potekala februarja 2015 in katere namen je bil 
ugotoviti, ali obstaja povezanost med vedenjem vodij oziroma v kolikšni meri vpliva vedenje 
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vodij na začasno odsotnostjo zaposlenih z dela v javni upravi, je sodelovalo 3.220 zaposlenih 
v javni upravi, kar predstavlja 8,1% delež celotne populacije zaposlenih v javni upravi. 
Struktura vzorca naše raziskave je po organizaciji zaposlitve podobna populacijski strukturi 
zaposlenih v javni upravi in zato smo zadostili pogoju reprezentatitvnosti. V vzorec raziskave 
smo tako zajeli 69,7 % zaposlenih v državni upravi, 11,1 % zaposlenih v lokalni samoupravi 
in 19 % zaposlenih pri nosilcih javnih pooblastil. 
 
Najvišji delež v strukturi vzorca naše raziskave so predstavljali uradniki349 (58,9 %), ki so 
najmočneje zastopani v državni upravi (60,5 %). Naslednje najpogosteje zastopano delovno 
področje je strokovno tehnično osebje (26,7 %), ki zajema najvišji delež v lokalni 
samoupravi (33,2 %), najnižji pa v državni upravi (24,7 %). Nekaj manj kot desetina (9,1 
%) anketiranih zaseda položaj uradnika, vodje organizacijske enote z do vključno 30 
neposredno podrejenimi. Preostala delovna področja v celotni strukturi vzorca zajemajo 
deleže manjše od 2 %. 
 
Analiza vzorca raziskave po spolu kaže, da je v vzorcu več kot tri četrtine oseb ženskega 
spola (76,1 %) in manj kot četrina (23,9 %) oseb moškega spola. V raziskavi je sodelovalo 
največ anketirancev oziroma zaposlenih v vzorcu starih med 35 in 44 let (36,9 %) oziroma 
med 45 in 54 let (34,7 %). Anketiranci so bili v povprečju stari 45 let, hkrati pa je ta vrednost 
tudi srednja vrednost, ki anketirance v vzorcu razdeli na dve enakomerno zastopani polovici.  
 
Rezultati raziskave so pokazali, da sta bili skoraj dve tretjini anketirancev v zadnjih 12 
mesecih vsaj enkrat začasno odsotni z dela, in sicer najpogosteje zaradi lastne bolezni ali 
poškodbe, največkrat pa zaradi nege oziroma bolezni vzdrževanega družinskega člana. Toda 
kljub temu da smo ugotovili, da so bili anketiranci največkrat odsotni zaradi lastne bolezni 
ali poškodbe, ugotavljamo, da v povprečju najdlje traja začasna odsotnost zaradi duševnih 
pritiskov in stresa v delovnem okolju. Gledano z vidka števila dni so zaposleni v javni upravi 
v povprečju najdlje začasno odsotni zaradi duševnih pritiskov in stresa v delovnem okolju 
(16,17 dni), a iz slednjega razloga niso odsotni največkrat (1,81-krat). Kot smo že omenili, 
so zaposleni največkrat začasno odsotni zaradi nege ali bolezni vzdrževanega družinskega 
člana (2,91-krat) ter drugih vzrokov odsotnosti, ki niso povezani z boleznijo, poškodami in 
pritiski (2,26-krat). Relativno dolgo trajanje začasne odsotnosti z dela, izražene v številu 
dnu, nastane tudi iz razloga lastne bolezni ali poškodbe (14,31), kar se sicer zgodi najmanj 
pogosto (1,73-krat).  
 
V sklopu proučevanja smo tudi ugotovili, da je 25,9 % anketirancev navedlo, da so bili v 
zadnjih 12 mesecih začasno odsotni z dela, kljub temu da so bili delo zmožni opravljati. 
Slednja ugotovitev je lahko zaskrbljujoča, saj kaže tudi na to, da zaposleni »izkoriščajo« 
začasno odsotnost z dela (kakšni so razlogi za slednje, je težko ugotoviti – pomembno pa 
je, da se takšno vedenje v javni upravi zaznava pri visokem odstotku zaposlenih). Vsekakor 
pa je lahko skrb zbujajoča tudi ugotovitev, da je 75 % zaposlenih v javni upravi v zadnjih 
                                            
349 Z uradniki v tem primeru mislimo na tisto skupino uradnikov, ki ne opravljajo nalog vodenja 
oziroma niso na položaju vodje organizacijskih enot.  
 283  
 
12 mesecih svoje delo opravljalo kljub boleznim in poškodbam, zaradi katerih bi lahko bili 
začasno odsotni z dela, ker so čutili in vedeli, da morajo delo opraviti. Interpretacija 
takšnega rezultata je lahko možna z vidika visoke pripadnosti zaposlenih organizaciji in 
njihove visoke odgovornosti. Toda z druge strani je možno rezultate interpretirati tudi na 
način, da se skozi takšen rezultat lahko odraža morebiti pojav prezentizma v javni upravi.  
 
Slika 25: Vpliv dejavnikov oziroma konstruktov z začasno odsotnostjo 
zaposlenih z dela v javni upravi 
 
 
β – standardizirani regresijski koeficient; * – povezava je statistično značilna na nivoju p < 0,001;  
povezava je statistično značilna;  - povezava ni statistično značilna; p > 0,05 – 
razlike niso statistično značilne; p < 0,05 – razlike so statistično značilne 
 
Vir: lasten 
 
Glede vpliva demografskih dejavnikov na začasno odsotnost zaposlenih z dela smo ugotovili 
(slika 25), da se spol ne izkaže kot vpliven dejavnik, prav tako tudi ne dosežena raven 
izobrazbe, pri čemer je izjema le začasna odsotnost z dela zaradi nege oziroma bolezni 
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vzdrževanega družinskega člana, kjer velja, da so v povprečju manj dni in manjkrat začasno 
odsotni najslabše in najbolj izobraženi. Se pa v kontekstu demografskih dejavnikov kot 
vplivna izkaže starost (slika 25), kjer velja, da se trajanje začasne odsotnosti z dela s 
starostjo povečuje, medtem ko je pogostost začasne odsotnosti, izražena v številu nizov 
začasne odsotnosti, višja pri mlajših zaposlenih. Organizacija zaposlitve ne predstavlja 
statistično značilnega vpliva na začasno odsotnost zaposlenih z dela – toda to ne velja za 
delovno področje zaposlenih, saj smo ugotovili, da so zaposleni na vodstvenih položajih v 
povprečju začasno odsotni manjkrat in tudi manj dni. Z delovno dobo zaposlenih se zvišuje 
trajanje začasne odsotnosti z dela, zmanjšuje pa se pogostost začasne odsotnosti z dela, 
izražene v številu nizov odsotnosti.  
 
Osebnostne lastnosti oziroma temperament zaposlenih se kaže kot vpliven dejavnik v 
primeru začasne odsotnosti z dela (slika 25). To še posebej velja za začasno odsotnost z 
dela zaradi nege oziroma bolezni vzdrževanega člana, zaradi česar so najdlje začasno 
odsotni z dela koleriki, medtem ko so zaradi duševnih pritiskov in stresa v delovnem okolju 
najdlje začasno odsotni melanholiki, in sicer vsaj trikrat dlje kot preostali zaposleni. Slednji 
so sicer tudi na splošno v povprečju najdlje začasno odsotni z dela, medtem ko so največkrat 
začasno odsotni zaposleni s temperamentom sangvinika. Med zaposlenimi v javni upravi je 
sicer največ kolerikov in flegmatikov. Le-teh je največ tudi med vodji zaposlenih v javni 
upravi. Najdlje so začasno odsotni z dela zaposleni, katerih vodje imajo temperament 
melanholika, največkrat pa zaposleni, katerih vodje imajo temperament sangvinika.  
 
V sklopu analize rezultatov in v iskanju odgovorov, ali obstaja povezanost (vpliv) vedenja 
vodij z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela v javni upravi smo opravili tudi bivariatno 
korelacijsko analizo in za slednje uporabili metodo osnovnih statističnih T-testov in analizo 
variance. Za preverjanje razsežnosti konstrukta vedenja vodij smo izvedli eksploratorno 
faktorsko analizo po metodi največjega verjetja in Varimax rotacijo. Eksploratorno faktorsko 
analizo smo opravili tudi za zmanjšanje obsežnega nabora spremenljivk, ki se nanašajo na 
vedenje vodij. S pomočjo programskega paketa AMOS smo nato izvedli še konfirmatorno 
faktorsko analizo, kjer smo upoštevali rezultate oziroma spoznanja pri bivariatni korelacijski 
analizi in eksploratorni faktorski analizi. Konfirmatorno faktorsko analizo smo izvedli z 
merskim modelom v kontekstu strukturnega modeliranja, v katerega smo vključili 
opazovane oziroma merjene (manifestne) spremenljivke in jim ustvarili latentne 
spremenljivke (faktorje). V postopku strukturnega modeliranja smo v doktorski disertaciji 
pripravili (razvili) tudi strukturni model povezanosti vedenja vodij z začasno odsotnostjo 
zaposlenih z dela. 
 
Rezultati raziskovanja povezanosti vedenja vodij z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela 
kažejo, da je v našem primeru smiselno vedenje vodij opredeliti kot šestdimenzionalen 
konstrukt, kjer vsaka dimenzija zase predstavlja ločen skupek vedenjskih značilnosti vodje. 
Najpomembnejša dimenzija vedenja vodij se izkaže »naprednost vodje«, slednji dimenziji 
pa sledijo vedenje, ki obravnava vidik psihosocialnih ravnanj vodje, manipulativno vedenje,  
vedenje, ki obravnava vidik vzpostavljanja odnosa vodje do samega sebe, zaznavanje in 
priznavanje delovne uspešnosti, pasivno vedenje. V sklopu analize smo ugotovili, da ima 
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»naprednost vodje« vpliv na začasno odsotnost zaposlenih z dela, in sicer tem boljše, kot 
je pri vodji zaznana njegova »naprednost«, tem manj so zaposleni začasno odsotni z dela 
in obratno – tem nižja, kot je zaznava »naprednost« pri vodji, tem višja je začasna odsotnost 
zaposlenih z dela. Ugotovili smo, da bi se zvišanje ene stopnje v zaznani »naprednosti 
vodje« (merjene na 5-stopenjski lestvici) odražalo v znižanju trajanja začasne odsotnosti z 
dela pri enem zaposlenem za 2,8 dni letno. Med dimenzijami vedenja vodij se kot vplivno 
izkaže tudi vedenje, ki obravnava vidik psihosocialnih ravnanj vodje, ki pa ima posreden 
vpliv na začasno odsotnost z dela, in sicer preko zaznave »naprednosti vodje«. Na začasno 
odsotnost zaposlenih z dela pa nimajo vpliva vedenja vodij, kot je manipulativno vedenje, 
vedenje, ki obravnava vidik vzpostavljanja odnosa vodje do samega sebe, zaznavanje in 
priznavanje delovne uspešnosti ter pasivno vedenje.  
 
V okviru doktorske disertacije smo razvili tudi strukturni model povezanosti vedenja vodij z 
začasno odsotnostjo zaposlenih z dela. S pomočjo postopka strukturnega modeliranja smo 
namreč izdelali »ekonomično« priročen model in iz njega izhajajoč pripomoček za merjenje 
vedenja vodij v povezavi z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela (priloga 4). Model sestoji 
iz šestih konstruktov (vedenjskih oblik vodje) oziroma 41 spremenljivk, s katerimi 
pojasnjujemo vpliv vedenja vodij na začasno odsotnost zaposlenih z dela. Konstrukti v 
modelu so: avtentičnost (A), zavezanost k sodelovanju in napredku (razvoju) (ZSN), 
moralnost in trdnost (MT), ki skupaj predstavljajo dimenzijo konstrukta drugega reda, ki 
smo jo poimenovali »resničnost in razumnost« (RR). Ostali trije konstrukti v modelu so še: 
spoštovanje osebnosti zaposlenih (SOZ), notranja odkritost (NO) in priznavanje in 
zaznavanje dosežkov zaposlenih (PZDZ). Model kaže, da je konstrukt »resničnost in 
razumnost« (RR) vodje edini konstrukt v modificiranem modelu, ki ima neposreden vpliv na 
začasno odsotnost z dela. Ostali konstrukti (SOZ, NO, PZDZ) pa posredno preko zaznavanja 
vodje kot resničnega in razumnega vplivajo na začasno odsotnost zaposlenih z dela. To 
pomeni, da vpliv vedenja vodij na začasno odsotnost zaposlenih z dela s pomočjo modela 
interpretiramo na način, da v tem večji meri, kot bodo vodje spoštovali osebnost zaposlenih, 
priznavali in zaznavali njihove dosežke ter bodo notranje odkriti, v tem večji meri bodo 
zaposleni svojega vodjo dojemali kot »resničnega in razumnega«. Vodja pa bo hkrati v tem 
večji meri zaznan kot »resničen in razumen«, tem bolj bo avtentičen, moralen in trden ter 
zavezan k sodelovanju in napredku (razvoju).  Negativen statistično značilen vpliv zaznane 
»resničnosti in razumnosti« pri vodji pomeni, da tem višja, kot je zaznava »resničnosti in 
razumnosti« pri vodji, tem manj bodo zaposleni začasno odsotni z dela in obratno. Model 
kaže tudi na to, da se lahko v primeru zvišanja zaznave resničnosti in razumnosti pri vodji 
za eno stopnjo (merjeno na 5-stopenjski lestvici) začasna odsotnost z dela enega 
zaposlenega zniža za 2,5 dni na letni ravni in obratno. 
 
V doktorski disertaciji smo torej ugotovili, da nekatera vedenja vodij vplivajo na začasno 
odsotnost zaposlenih z dela – pri nekaterih vedenjih pa slednjega ne moremo potrditi. 
Ugotovili smo, da so vsa tista vedenja vodij, ki so povezana z začasno odsotnostjo 
zaposlenih z dela v tesni povezanosti s stili vodenja kot so transformacijsko, avtentično, 
transakcijsko, participativno in podporno vodenje. Torej s stili vodenja za katere je značilno, 
da poudarjajo »mehke« vsebine oziroma tiste vidike vodenja za katere je značilna 
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participacija oziroma sodelovanje zaposlenih pri oblikovanju rešitev, delegrianje nalog na 
zaposlene, zaupljivo sodelovanje med zaposlenimi in vodji, itd. Za slednje stile vodenja je 
značilno tudi delovanje vodje v skladu z visokimi etičnimi in moralnimi načeli ter vse tisto 
kar je povezano z njegovo karizmo, pristnostjo in sposobnostjo vplivanja na zaposlene na 
način, da zaposleni presežejo svoje lastne interese za skupno dobro. Vodja za navduševanje 
in vplivanje na zaposlene izhaja iz svojih lastnih vrednot in jih skuša nagovarjati s svojo 
avtentičnostjo oziroma notranjostjo.  
 
Kljub temu, da so se nekatere tuje raziskave osredotočale na proučevanje povezanosti stila 
vodenja z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela, lahko naredimo primerjavo s takšnimi 
raziskavami, saj vedenje vodij določa stil vodenja. Na podlagi rezultatov raziskave doktorske 
disertacije ugotavljamo, da so rezultati naše raziskave podobni rezultatom nekaterih drugih 
raziskav, in sicer: 
 Kuoppala, Lamminpää, Liira, in Vainio (2008) s svojo raziskavo potrjujejo, da obstaja 
povezava med vodenjem in začasno odsotnostjo zaposlenih z dela. Navajajo, da 
podporno (veliko socialnega stika z zaposlenimi) vodenje pozitivno korelira z manjšo 
odsotnostjo zaposlenih z dela. Tudi v naši raziskavi smo ugotovili povezanost 
vedenja vodij z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela, in sicer se bo začasna 
odsotnost zaposlenih z dela povečevala/zviševala v skladu s tem kako bo zaznana 
»naprednost vodje«. To pa pomeni, da manj kot bo vodja uporabljal elemente 
avtentičnega, transformacijskega in transakcijskega vodenja, in manj kot bo 
njegovo vedenje asertivno, etično in moralno ter čustveno stabilno, in tem slabši kot 
bo njegov način komunikacije, tem dlje (povečanje) bodo zaposleni začasno odsotni 
z dela. 
 Schreuder, in drugih (2011) potrjujejo, da stil vodenja v povezavi z začasno 
odsotnostjo zaposlenih z dela predstavlja 10% variance absentizma. Predvsem stil 
vodenja, ki je usmerjen (orientiran) na sodelavce (ljudi) vpliva na to, da so zaposleni 
manj odsotni z dela v primerjavi s stilom vodenja, ki je usmerjen (orientiran) na 
naloge. V naši doktorski disertaciji pa smo ugotovili, da vedenje vodij predstavlja 
1,1% variance začasne odsotnosti zaposenih z dela – toda tudi rezultati naše 
raziskave kažejo, da so zaposleni manj začasno odsotni z dela, če vodja uporablja 
vedenje, ki v ospredje postavlja zaposlene. 
 Elshout, Sherp in Van der Feltz-Cornelis (2013) so ugotovili, da značilnosti 
transformacijskega stila vodenja vplivajo na zmanjšanje odsotnosti zaposlenih z 
dela. Do podobnih ugotovitev so prišli tudi Mellor, Arnold in Gelade (2008), saj so 
ugotovili, da ima vodenje (predvsem »transformational-reward style«) vpliv na 
zmanjšanje stopnje odsotnosti zaposlenih z dela, ampak je vpliv, ki so ga zaznali v 
raziskavi bolj skromen. Ugotovitve slednje raziskave so v kontekstu doktorske 
disertacije zanimive tudi zaradi tega, ker smo za preverjanje vedenja vodij, ki je 
povezano z vidiki transformacijskega vodenja uporabili njihovo orodje za 
ugotavljanje transformacijskega in transakcijskega vodenja. V naši raziskavi smo 
sicer ugotovili, da se transakcijski pristop k vodenju izkaže kot pogostejši od 
transformacijskega pristopa – toda kljub temu smo nato v postopku strukturnega 
modeliranja ugotovili, da so značilnosti, ki opredeljujejo »naprednost vodje« 
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značilnosti, ki so v tesni povezanosti z elementi transformacijskega vodenja. 
Povezanost transformacijskega vodenja z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela so 
preverjal tudi Frooman, Mendelson in Musphy (2012) in ugotovili, da so zaposleni 
izjemno lojalni transformacijskemu vodji in da zato prihajajo na delu tudi v primeru, 
ko zbolijo in bi lahko bili začasno odsotni z dela. Takšne rezultate lahko v kontekstu 
naše doktorske disertacije interpretiramo na način, da smo tudi v naši raziskavi 
ugotovili, da bolj kot zaposleni svojega vodjo zaznavajo kot »naprednega« 
(avtentičnega, poštenega, pristnega, sodelujočega, moralnega, itd.) manj so/bodo 
začasno odsotni z dela. 
 Nyberg, Westerlund, Magnusson Hanson in Theorell (2008) so ugotovili, da vodenje 
korelira z vedenjem zaposlenih, ki nato vodi v začasno odsotnost z dela. Rezultati 
njihove raziskave kažejo, da so zaposleni, ki imajo vodje, ki uporabljajo spodbujajoči 
(inspirativni) stil vodenja, manj odsotni z dela v primerjavi s tistimi zaposlenimi 
katerih vodje ne uporabljajo takšnega stila vodenja in če vodje samo občasno 
pokažejo znake poštenosti, iskrenosti, zaupanja - to vpliva na zaposlene na način, 
da so več odsotni z dela, kot pa tisti zaposleni katerih vodje so z zaposlenimi zelo 
povezani (so z zaposlenimi »zelo zbližani«) in vedno kažejo znake celovitosti 
(poštenost, iskrenost, pristnost, zaupanje). Takšne ugotovitve so podobne 
rezultatom doktorske disertacije, saj smo ugotovili, da bolj kot je zaznana 
»naprednost vodje« manj bodo zaposleni začasno odsotni z dela. Naprednost 
vodenja pa je povezana z elementi iskrenosti, poštenosti, pristnosti, avtentičnosti 
vodje in z vidiki njegovega tesnega sodelovanja z zaposlenimi.    
 
Rezultati doktorske disertacije torej potrjujejo rezultate drugih raziskav, da vodenje oziroma 
vedenje vodij vpliva na začasno odsotnost zaposlenih z dela. Ugotavljamo, da so predvsem 
tisti stili vodenja, ki so povezani z vedenji kot so asertivno, etično, moralno in čustveno 
stabilno vedenje in vedenji, ki so povezana z vidiki avtentičnega, transformacijskega in 
transakcijskega vodenja ter pozitivne komunikacije, tista vedenja, ki imajo vpliv na začasno 
odsotnost zaposlenih z dela. To pomeni, da bolj kot so izražene oziroma s strani zaposlenih 
zaznane takšne oblike vedenja vodij, manj so/bodo zaposleni začasno odsotni z dela. 
 
Pripravo doktorske disertacije in izvedbo raziskave v javni upravi so spremljale nekatere 
omejitve in težave. Med slednje uvrščamo občutljivost področja, ki smo ga proučevali. 
Zaposleni v javni upravi so namreč ocenjevali vedenje svojih neposrednih vodij in zato je 
bilo potrebno pridobiti čim bolj resnične in verodostojne ocene ter zagotoviti visoko stopnjo 
anonimnosti anketirancev. V tem smislu se je spletno anketiranje, ki poteka kot 
samoanketiranje, kazalo kot najustreznejša možnost. Toda na drugi strani se je zbiranje 
podatkov s spletnim anketiranjem pokazalo tudi kot slabost v smislu precejšnjega deleža 
anketirancev (respondentov), ki so predčasno zaključili z izpolnjevanjem anketnega 
vprašalnika, zaradi česar je prišlo do določenega števila manjkajočih vrednosti. Slednje smo 
bili primorani upoštevati v sklopu analiz, ki zahtevajo popolno podatkovno matriko. 
Izhajajoč iz tega so zato v nekatere analize vključeni le tisti anketiranci, ki so v celoti 
odgovorili na vsa postavljena vprašanja. Zaradi načina distribucije povezav do spletnega 
vprašalnika (po načelu snežene kepe) so k izpolnjevanju anketnega vprašalnika pristopili 
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tudi nekateri zaposleni, ki zasedajo najvišje vodstvene položaje. Ker je pri takih zaposlenih 
(vodjih) težavno nedvoumno določiti, kdo je njihov neposredni vodja, smo jih pri analizah, 
ki se nanašajo na ocenjevanje vedenja vodij, izločili. 
 
Naslednjo težavo raziskave predstavlja dejstvo, da je vedenje vodij le eno izmed mnogih 
področij (dejavnikov), ki vplivajo na začasno odsotnost zaposlenih z dela, zato samo z 
vedenjem vodij ni možno pojasniti celotnega deleža variabilnosti dejanske začasne 
odsotnosti zaposlenih z dela. V naši raziskavi smo se osredotočili torej le na en segment 
dejavnikov (vedenje vodij), ki vplivajo na začasno odsotnost z dela, saj smo želeli tega 
podrobneje proučiti. Z namenom, da bi pojasnili kar največjo možno mero variabilnosti 
začasne odsotnosti zaposlenih z dela, bi bilo smiselno vključiti v proučevanje več različnih 
vplivnih dejavnikov. 
 
V sklepnem delu doktorske disertacije izpostavljamo, da smo s pomočjo raziskovanja 
ugotovili vpliv nekaterih vedenj vodij na začasno odsotnost zaposlenih z dela in v procesu 
dela oblikovali tudi ustrezen model, ki pojasnjuje takšne vplive. Glede na to pa želimo 
zapisati tudi našo tezo, in sicer trdimo, da je »sodobno« vodenje in »najbolj primerne stile 
vodenja« smiselno (potrebno) razumeti in pojasnjevati v smeri, da vsak vodja predstavlja 
svojo »edistveno« metodo vodenja ljudi (samo njemu lastno), in da lahko zato vodja 
uporablja različne sloge vodenja ljudi, oziroma da pri tem sploh ni smiselno govoriti o stilu 
(slogu) vodenja, ampak o tem, kako se vodja vede, oziroma kakšno njemu »lastno metodo« 
vodenja in ravnanja z ljudmi uporablja. V doktorski disertaciji smo razvili metodo, ki smo jo 
poimenovali »prvobitni vodja«. To pomeni, da so vodje sami najbolj prava metoda. V 
samem bistvu so »prvobitni vodje« sodobna metoda, ki je sama po sebi razumljena kot 
poseben pristop/slog vodenja ljudi. Prvobitni vodje predstavljajo vodje, za katere sta 
značilni prvobitnost oziroma edinstvenost. Temelj tega pa predstavljata vidika »resničnosti« 
in »razumnosti«. Resničnost pomeni, da je vodja »naraven, prvinski, izvoren« – takšen, kot 
je, in se kot takšen tudi sprejema in predstavlja v družbi. Razumnost pa je povezana z 
»zdravim razumom« presojanja in predvidevanja. Realnost se presoja takšno, kot je v 
realnosti (brez olepševanja) in na podlagi tega se predvidi (vidi vnaprej, kaj se lahko zgodi) 
in razumno reagira. Vodje, ki so »prvobitni«, so prepoznani po svoji avtentičnosti, pristnosti, 
iskrenosti, razumnosti, verodostojnosti, načelnosti, optimističnosti, pogumu, čustveni 
stabilnosti, sočutnosti itd. Takšni vodje so tudi ponižni in trdni v samem svojem bistvu, saj 
se sprejemajo takšne, kot so (s slabostmi in prednostmi). Prvobitni vodje delujejo v skrbi 
za skupno dobro oziroma za blaginjo svojih zaposlenih in organizacije. So zvesti in zavezani 
svoji viziji in odprti za spremembe ter zavezani temu, da služijo (so služeči) in izboljšujejo 
zaposlene, saj si prizadevajo za to, da zaposlene dobro spoznajo in spodbujajo k napredku 
(razvoju) ter medsebojnemu sodelovanju.  
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PRILOGE 
 
 
PRILOGA 1 – Primer dopisa oziroma prošnje predstojnikom organov/organizacij 
javne uprave pred izvedbo raziskave 
 
______________________________________ 
 
Spoštovani! 
 
Ime mi je Jernej Buzeti in sem zaposlen na Fakulteti za upravo Univerze v Ljubljani (Katedra 
za organizacijo in informatiko), kjer tudi pripravljam doktorsko disertacijo s področja 
začasnih odsotnosti zaposlenih z dela (bolniške odsotnosti) in vedenja vodij.  
 
V sklopu doktorske disertacije bom v drugi polovici meseca februarja 2015 izvajal raziskavo, 
ki se nanaša na ugotavljanje povezanosti vedenja vodij z začasno odsotnostjo 
zaposlenih z dela. V raziskavo bodo vključeni samo zaposleni v organih javne uprave in 
s tem namenom se obračam tudi na vas in vas vljudno prosim, da mi omogočite izvedbo 
raziskave tudi na vaši mestni občini (občinski upravi). Podatke bom zbiral z anketnim 
vprašalnikom.  
 
Sodelovanje zaposlenih v raziskavi bi bilo prostovoljno in zagotovljena bi bila popolna 
anonimnost. Zbrani podatki raziskave bodo obdelani in predstavljeni na skupnem nivoju, 
brez možnosti identifikacije posameznega anketiranca glede na njegove demografske 
značilnosti.  
 
Izpolnjevanje anketnega vprašalnika traja 8–10 minut in slednjega bi želel poslati direktno 
na elektronske naslove vseh zaposlenih na mestni upravi (takšen način se je v praksi izkazal 
kot najbolj učinkovit). V primeru želje po drugačnem načinu izvedbe sem se slednjemu 
pripravljen prilagoditi, saj želim pridobiti kakovostne podatke in vključiti reprezentativen 
vzorec anketiranih. 
  
Vljudno Vas prosim, če mi pomagate pri raziskavi in mi do 3. februarja 2015 sporočite, 
ali lahko izvedem raziskavo na mestni občini in na kakšen način lahko izvedem 
anketiranje – (1) pošljem povezavo do spletnega anketnega vprašalnika direktno na 
elektronske naslove zaposlenih (pri tem bom nato potreboval vse elektronske naslove 
zaposlenih) ali (2) vam osebno pošljem povezavo do spletnega anketnega vprašalnika, ki 
jo nato vi posredujete zaposlenim. 
  
V pričakovanju fluentnega in pozitivnega odgovora se Vam že vnaprej lepo zahvaljujem in 
želim prijeten dan. 
 
asist. mag. Jernej BUZETI 
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PRILOGA 2 – Anketni vprašalnik raziskave doktorske disertacije 
 
Anketni vprašalnik  
 
 
Spoštovani. 
 
Ime mi je Jernej Buzeti in na Fakulteti za upravo Univerze v Ljubljani pripravljam doktorsko 
disertacijo s področja vedenja vodij in začasne odsotnosti zaposlenih z dela, katerega mentor je 
prof. dr. Janez Stare (Fakulteta za upravo) in somentor prof. dr. Marjan Bilban (Medicinska fakulteta 
v Ljubljani). V sklopu doktorske disertacije izvajam raziskavo, ki se nanaša na ugotavljanje 
povezanosti vedenja vodij z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela. Raziskava se izvaja v organih 
javne uprave.  
 
Ker ste tudi sami zaposleni v javni upravi in ker opazujete, zaznavate ter občutite vedenje 
(obnašanje) vašega neposrednega vodje, Vas vljudno prosim, da izpolnite anketni vprašalnik. Vaše 
sodelovanje je popolnoma prostovoljno in zagotovljena je popolna anonimnost. Zbrani podatki 
bodo obdelani in predstavljeni na skupnem nivoju, brez možnosti identifikacije posameznega 
anketiranca glede na njegove demografske značilnosti. Vsi zbrani podatki (oddani odgovori) se 
beležijo izključno v moji bazi. 
 
Za izpolnjevanje anketnega vprašalnika boste potrebovali od 5 do 8 minut. Rok do katerega bi rad 
pridobil podatke je 28. 2. 2015.  
 
Prosim Vas, da anketni vprašalnik izpolnite v celoti in iskreno, saj bom le tako lahko ugotovil 
dejansko stanje v sklopu proučevanega področja. Za morebitna dodatna pojasnila in komentarje 
sem na voljo na jernej.buzeti@fu.uni-lj.si. 
 
Z izpolnjevanjem anketnega vprašalnika začnete s klikom na povezavo 
https://www.1ka.si/a/53140 
 
Za sodelovanje v raziskavi se Vam vnaprej iskreno zahvaljujem.  
 
asist. mag. Jernej BUZETI 
 
SPLOŠNI (DEMOGRAFSKI) PODATKI 
 
1. Organizacija zaposlitve 
 ministrstva z organi v sestavi (vsa ministrstva, FURS, policija, GURS, UVHVVR, 
inšpektorati itd.)  
 vladne službe  
 upravne enote  
 lokalna samouprava  
 nosilci javnih poooblastil (javne agencije, javni skladi, javni zavodi, csd)  
 nevladni državni organi (državni zbor, državni svet, DVK, varuh človekovih pravic, KPK 
itd.)  
 drugo (katera organizacija zaposlitve?):________________________ 
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2. Spol  
 Moški                       Ženski 
 
3. Stopnja izobrazbe 
 srednješolska izobrazba                                                    univerzitetna izobrazba 
 višješolska izbrazba                                                            specializacija 
 visokošolska strokovna izobrazba (prejšnja)                 magisterij znanosti (prejšnji) 
 visokošolska strokovna izobrazba                                   magistrska izobrazba 
               univerzitetna izobrazba (prejšnja)                                   doktorat              
 
4. Letnica rojstva:__________________ 
                 
5. Delovni staž v organizaciji, v kateri ste trenutno zaposleni:_______ let, _______mesecev 
 
6. Delovno področje 
 uradnik 
 strokovno tehnično osebje  
 uradnik, najvišji položaj (npr. načelnik) 
 uradnik, vodja organizacijske enote z več kot 30 zaposlenimi 
 uradnik, vodja organizacijske enote z do 30 zaposlenimi 
 strokovno tehnično osebje (vodja organizacijske enote) 
 drugo: ______________________________ (katero delovno področje) 
 
 
ZAČASNA ODSOTNOST ZAPOSLENIH Z DELA 
 
7. Ali ste bili kdaj v zadnjih 12 mesecih začasno odsotni z dela (bolezen, poškodba, nega 
družinskega člana), kljub temu da bi delo lahko opravljali? 
a. DA 
b. NE 
 
8. Ali ste kdaj v zadnjih 12 mesecih kljub boleznim in poškodbam, zaradi katerih bi lahko bili 
začasno odsotni z dela (bolniška odsotnost), delo vseeno opravljali, ker ste čutili in vedeli, 
da morate delo opraviti?  
a. DA 
b. NE 
 
9. Razlog/i  za začasno odsotnost z dela v zadnjih 12 mesecih: 
a. nega oziroma bolezen vzdrževanega družinskega člana (npr. otroci) 
b. lastna bolezen in poškodba (pri in izven dela) 
c. duševni pritiski in stres v delovnem okolju (tudi zaradi obnašanja/vedenja vodij) 
d. drugi vzrok odsotnosti, ki ni povezan z boleznijo, poškodbami, pritiski itd. 
e. nisem bil/a začasno odsoten/a z dela. 
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10. Koliko DNI in KOLIKOKRAT ste bili v zadnjih 12 mesecih odsotni zaradi nege oziroma bolezni 
vzdrževanega družinskega člana? 
 
a. Število DNI: _________ 
b. KolikoKRAT: ________ 
 
11. Koliko DNI in KOLIKOKRAT ste bili v zadnjih 12 mesecih odsotni zaradi lastne bolezen in 
poškodbe (pri in izven dela)?    
 
a. Število DNI: _________ 
b. KolikoKRAT: ________ 
 
12. Koliko DNI in KOLIKOKRAT ste bili v zadnjih 12 mesecih odsotni zaradi duševnih pritiskov in 
stresa v delovnem okolju (tudi zaradi obnašanja/vedenja vodij)? 
 
a. Število DNI: _________ 
b. KolikoKRAT: ________ 
 
13. Koliko DNI in KOLIKOKRAT ste bili v zadnjih 12 mesecih odsotni zaradi drugega vzroka, ki ni 
povezan z boleznijo, poškodbami, pritiski, itd.? 
 
a. Število DNI: _________ 
b. KolikoKRAT: ________ 
 
 
VAŠE LASTNOSTI 
 
14. Pri vsakem od navedenih parov osebnostnih lastnosti določite katera izmed dimenzij VAS 
OSEBNO najbolje opiše tako, da na petstopenjski lestvici izberete: 
o vrednost 1, če osebnostna lastnost na levi strani za vas velja večino časa, 
o vrednost 2, če osebnostna lastnost na levi strani za vas velja zelo pogosto,  
o vrednost 3, če vas v enaki meri opišeta tako osebnostna lastnost na levi kot tista na desni,  
o vrednost 4, če osebnostna lastnost na desni strani za vas velja zelo pogosto, in 
o vrednost 5, če osebnostna lastnost na desni strani za vas velja večino časa. 
 
 1 2 3 4 5 
nezanesljivost 
     
zanesljivost 
pasivnost 
     
odprtost 
depresivnost 
     
živahnost 
brezskrbnost 
     
skrbnost 
strah 
     
junaštvo 
molčečnost 
     
zgovornost 
nemirnost 
     
mirnost 
nepotrpežljivost 
     
potrpežljivost 
neradovednost 
     
radovednost 
neodločnost 
     
odločnost 
neorganiziranost 
     
organiziranost 
nevljudnost 
     
vljudnost 
zamišljenost 
     
zbranost 
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 1 2 3 4 5 
apatičnost 
     
razburljivost 
odlašanje 
     
proaktivnost 
impulzivnost 
     
treznost 
žalost 
     
veselje 
zadržanost 
     
družabnost 
 
 
LASTNOSTI VAŠEGA NEPOSREDNEGA VODJE 
 
15. Pri vsakem od navedenih parov osebnostnih lastnosti določite, katera izmed 
dimenzij najbolje opiše VAŠEGA NEPOSREDNEGA VODJO (osebo, ki je vaš neposredni vodja 
zadnjih 12 mesecev) tako, da na petstopenjski lestvici izberete:  
o vrednost 1, če osebnostna lastnost na levi strani zanj/o velja večino časa,  
o vrednost 2, če osebnostna lastnost na levi strani zanj/o velja zelo pogosto,   
o vrednost 3, če ga/jo v enaki meri opišeta tako osebnostna lastnost na levi kot tista na desni,   
o vrednost 4, če osebnostna lastnost na desni strani zanj/o velja zelo pogosto, in  
o vrednost 5, če osebnostna lastnost na desni strani zanj/o velja večino časa. 
 
 1 2 3 4 5 
nezanesljivost 
     
zanesljivost 
pasivnost 
     
odprtost 
depresivnost 
     
živahnost 
brezskrbnost 
     
skrbnost 
strah 
     
junaštvo 
molčečnost 
     
zgovornost 
nemirnost 
     
mirnost 
nepotrpežljivost 
     
potrpežljivost 
neradovednost 
     
radovednost 
neodločnost 
     
odločnost 
neorganiziranost 
     
organiziranost 
nevljudnost 
     
vljudnost 
zamišljenost 
     
zbranost 
apatičnost 
     
razburljivost 
odlašanje 
     
proaktivnost 
impulzivnost 
     
treznost 
žalost 
     
veselje 
zadržanost 
     
družabnost 
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VODENJE (VEDENJE VODIJ) 
 
Pred vami so trditve, ki se nanašajo na vedenje vašega vodje (vašega prvega neposrednega vodjo). 
Če se z neko trditvijo sploh ne strinjate, obkrožite številko 1. Če se s trditvijo ne strinjate, obkrožite 
številko 2. Številko 3 obkrožite, če se s trditvijo niti ne strinjate niti se strinjate. V kolikor se s trditvijo 
strinjate, obkrožite številko 4. Če pa se z določeno trditvijo popolnoma strinjate, obkrožite številko 
5. Obkrožite iskrene odgovore, saj je zagotovljena popolna anonimnost.  
  
1 2 3 4 5 
sploh se ne 
strinjam 
se ne strinjam niti se strinjam 
niti se ne 
strinjam 
se strinjam popolnoma se 
strinjam 
MOJ (NEPOSREDNI) VODJA: 
1.  Upošteva moje potrebe.   1      2      3      4      5 
2.  Upošteva moje želje. 1      2      3      4      5 
3.  Javno pove (izrazi) svoje potrebe.  1      2      3      4      5 
4.  Javno izraža svoje občutke.  1      2      3      4      5 
5.  Javno izraža svoja mnenja, stališča.  1      2      3      4      5 
6.  Pri meni išče napake. 1      2      3      4      5 
7.  Izraža svoja čustva.  1      2      3      4      5 
8.  Je ljubosumen na mene.  1      2      3      4      5 
9.  Se ne postavlja v ospredje.  1      2      3      4      5 
10.  Prosi za pomoč, ko jo potrebuje.  1      2      3      4      5 
11.  Je zadržan. 1      2      3      4      5 
12.  Zlahka sprejema odločitve.  1      2      3      4      5 
13.  Se ne pusti izkoriščati.  1      2      3      4      5 
14.  Je pošten do sebe.  1      2      3      4      5 
15.  Je pošten do mene. 1      2      3      4      5 
16.  Je sočuten do mene.   1      2      3      4      5 
17.  Razume moja stališča. 1      2      3      4      5 
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18.  Upošteva moja stališča.  1      2      3      4      5 
19.  Mi nudi čustveno oporo.  1      2      3      4      5 
20.  Je zmožen prepoznati čustva podrejenih.  1      2      3      4      5 
21.  Je zmožen sprejeti kritiko.  1      2      3      4      5 
22.  Svoja čustva ustrezno obvladuje.  1      2      3      4      5 
23.  Je čustveno stabilen in trden.  1      2      3      4      5 
24.  Je impulziven.  1      2      3      4      5 
25.  Pogosto potlači svoja čustva.  1      2      3      4      5 
26.  Pogosto kriči na mene.  1      2      3      4      5 
27.  Posega v mojo besedo, ko izražam svoja stališča.    1      2      3      4      5 
28.  Mi verbalno grozi. 1      2      3      4      5 
29.  Se norčuje iz mene.  1      2      3      4      5 
30.  Me ignorira. 1      2      3      4      5 
31.  Zadržuje (ne prenaša naprej) informacije, ki so povezane z mojim delom. 1      2      3      4      5 
32.  Me žali. 1      2      3      4      5 
33.  Neprimerno komentira mojo osebnost. 1      2      3      4      5 
34.  Se mi posmehuje. 1      2      3      4      5 
35.  Me ponižuje.  1      2      3      4      5 
36.  Širi neresnične govorice o meni. 1      2      3      4      5 
37. Š Širi neprijetne govorice o meni. 1      2      3      4      5 
38.  Ne upošteva mojih mnenj. 1      2      3      4      5 
39.  Ne upošteva mojih predlogov.  1      2      3      4      5 
40.  Ne spoštuje mojega dela.  1      2      3      4      5 
41. N Ne spoštuje moje osebnosti.  1      2      3      4      5 
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42.  Sprejema samega/o sebe.  1      2      3      4      5 
43.  Zaupa vase.  1      2      3      4      5 
44.  Je samozavesten/a.  1      2      3      4      5 
45.  Ceni samega/o sebe.   1      2      3      4      5 
46.  Gledano v celoti počne mnoge stvari, ki so pomembne.  1      2      3      4      5 
47.  Ima zelo dobro mnenje o samem/i sebi.   1      2      3      4      5 
48.  Samega/o sebe dojema pozitivno.  1      2      3      4      5 
49.  Spoštuje samega/o sebe.  1      2      3      4      5 
50.  Posluša druge.  1      2      3      4      5 
51.  Upošteva druge. 1      2      3      4      5 
52.  Tolerira drugačna mnenja, poglede.  1      2      3      4      5 
53.  Verjame in zaupa podrejenim.   1      2      3      4      5 
54.  Ravna pravično do vseh podrejenih.  1      2      3      4      5 
55.  Ne favorizira nobenega od podrejenih.  1      2      3      4      5 
56.  Je načelen/a.    1      2      3      4      5 
57.  Predstavlja samega/o sebe takšnega/o kot je in se ne pretvarja.   1      2      3      4      5 
58.  Je etičen/a.   1      2      3      4      5 
59.  Vedno išče nove priložnosti za razvoj naše skupine (oddelka).  1      2      3      4      5 
60.  Sodelavce navdušuje in inspirira s svojimi načrti za prihodnost. 1      2      3      4      5 
61.  Je sposoben/a pripraviti druge, da se poistovetimo z njegovim načrtom. 1      2      3      4      5 
62.  Se raje izkaže z dejanji kot z besedami.  1      2      3      4      5 
63.  Mi predstavlja dober zgled, ki mu sledim.  1      2      3      4      5 
64.  Vodi z zgledom.  1      2      3      4      5 
65.  Vpliva na našo skupino (oddelek), da delamo skupaj za isti cilj. 1      2      3      4      5 
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66.  Spodbuja sodelovanje med sodelavci.   1      2      3      4      5 
67.  Spodbuja sodelovanje med delovnimi skupinami.  1      2      3      4      5 
68.  Spodbuja zaposlene k povezovanju v »time«. 1      2      3      4      5 
69.  Mi nameni pohvalo, ko delam zelo dobro.  1      2      3      4      5 
70.  Mi pove, ko delam boljše od povprečja.  1      2      3      4      5 
71.  Mi zastavlja vprašanja, ki me spodbujajo k razmisleku. 1      2      3      4      5 
72.  Spodbuja me, da ponovno razmislim o zadevah, ki sem jih naredil/a.  1      2      3      4      5 
73.  Mi poda povratno informacijo o mojem delu.  1      2      3      4      5 
74.  Ne priznava moje delovne uspešnosti.   1      2      3      4      5 
75.  Ne zaznava moje delovne uspešnosti.  1      2      3      4      5 
76.  Mi osebno čestita in izrazi komplimente, ko naredim izjemno delo.  1      2      3      4      5 
77.  Me izziva, da razmišljam o starih problemih na nov način.  1      2      3      4      5 
78.  Pozna svoje lastne vrednote.  1      2      3      4      5 
79.  Ima jasno postavljene osebne cilje. 1      2      3      4      5 
80.  Ve, kaj ga motivira. 1      2      3      4      5 
81.  Ravna v skladu s svojimi vrednotami, prepričanji, stališči.  1      2      3      4      5 
82.  Ravna v skladu z moralno-etičnimi pravili. 1      2      3      4      5 
83.  Se enostavno prilagaja spremembam.  1      2      3      4      5 
84.  Osebne težave vodje ne vplivajo na njegovo obnašanje do ljudi. 1      2      3      4      5 
85.  Je optimistična oseba.  1      2      3      4      5 
86.  Vodja verjame v boljšo prihodnost.  1      2      3      4      5 
87.  Podrejenim (sodelavcem) pomaga razvijati njihove sposobnosti.   1      2      3      4      5 
88.  S podrejenimi (sodelavci) ima pristne odnose.  1      2      3      4      5 
89.  Je samozavesten/a.  1      2      3      4      5 
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90.  Upošteva mnenja drugih.  1      2      3      4      5 
91.  Zaupa svojim sodelavcem.  1      2      3      4      5 
92.  Je iskren/a. 1      2      3      4      5 
93.  Se ne pretvarja, ne igra. 1      2      3      4      5 
94.  Deluje v najboljšem interesu vseh sodelavcev.  1      2      3      4      5 
95.  Komunikacija z vodjem je težavna.    1      2      3      4      5 
96.  Umika pogled, ko komunicira z menoj.  1      2      3      4      5 
97. M Mi prisluhne.  1      2      3      4      5 
98.  Komunicira razumljivo.    1      2      3      4      5 
99.  Dejanja vodje so skladna z njegovimi besedami.    1      2      3      4      5 
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PRILOGA 3 – Rezultati bivariatne analize korelacij med spremenljivkami vedenja vodij – korelacijska matrika spremenljivk 
vedenja vodij 
 
 MV1 MV2 MV3 MV4 MV5 MV6_R MV7 MV8_R PV1 PV2 PV3_R PV4 PV5 ASV1 ASV2 ASV3 ASV4 
MV1 1                 
MV2 ,843** 1                
MV3 ,430** ,434** 1               
MV4 ,284** ,302** ,579** 1              
MV5 ,383** ,384** ,646** ,636** 1             
MV6_R ,501** ,489** ,240** ,140** ,230** 1            
MV7 ,139** ,156** ,288** ,575** ,366** ,010 1           
MV8_R ,389** ,380** ,282** ,197** ,261** ,539** ,057** 1          
PV1 ,160** ,170** -,016 -,002 -,030 ,185** ,019 ,176** 1         
PV2 ,448** ,432** ,392** ,259** ,357** ,362** ,172** ,285** ,145** 1        
PV3_R ,108** ,113** ,257** ,355** ,284** ,113** ,316** ,167** -,158** ,094** 1       
PV4 ,324** ,337** ,432** ,344** ,430** ,197** ,185** ,228** -,002 ,235** ,211** 1      
PV5 ,263** ,252** ,401** ,259** ,386** ,125** ,111** ,136** -,039* ,245** ,156** ,461** 1     
ASV1 ,471** ,461** ,434** ,313** ,409** ,360** ,148** ,335** ,143** ,399** ,126** ,424** ,431** 1    
ASV2 ,709** ,692** ,436** ,302** ,409** ,572** ,139** ,474** ,216** ,469** ,113** ,357** ,279** ,619** 1   
ASV3 ,651** ,654** ,365** ,330** ,344** ,491** ,212** ,409** ,234** ,412** ,152** ,297** ,208** ,480** ,715** 1  
ASV4 ,689** ,690** ,432** ,317** ,392** ,550** ,182** ,437** ,198** ,476** ,132** ,345** ,265** ,517** ,748** ,760** 1 
ASV5 ,682** ,721** ,408** ,332** ,395** ,524** ,185** ,408** ,200** ,454** ,124** ,351** ,269** ,497** ,712** ,693** ,788** 
ASV6 ,497** ,517** ,303** ,353** ,283** ,372** ,303** ,369** ,236** ,311** ,193** ,293** ,166** ,368** ,534** ,673** ,593** 
ASV7 ,502** ,512** ,352** ,335** ,317** ,406** ,266** ,380** ,228** ,379** ,206** ,323** ,226** ,416** ,568** ,633** ,606** 
CS1 ,516** ,530** ,330** ,288** ,312** ,454** ,186** ,437** ,273** ,380** ,118** ,334** ,199** ,445** ,601** ,580** ,614** 
CS2 ,468** ,466** ,311** ,148** ,256** ,425** -,006 ,402** ,244** ,361** ,044* ,286** ,220** ,437** ,543** ,481** ,535** 
CS3 ,535** ,537** ,413** ,232** ,360** ,421** ,050** ,415** ,158** ,402** ,083** ,430** ,341** ,534** ,607** ,504** ,575** 
CS4 -,198** -,180** ,039* ,154** ,070** -,270** ,209** -,172** -,191** -,126** ,160** ,083** ,054** -,101** -,209** -,175** -,217** 
CS5_R ,023 ,043* ,131** ,296** ,197** ,062** ,312** ,138** ,005 ,003 ,320** ,176** ,106** ,094** ,048** ,112** ,066** 
M1_R ,459** ,441** ,260** ,104** ,194** ,484** -,021 ,444** ,150** ,342** ,064** ,178** ,132** ,330** ,494** ,433** ,491** 
M2_R ,518** ,494** ,267** ,113** ,203** ,500** -,035 ,414** ,184** ,372** ,001 ,206** ,152** ,378** ,536** ,447** ,529** 
M3_R ,507** ,477** ,288** ,133** ,251** ,504** -,012 ,461** ,141** ,388** ,056** ,187** ,164** ,386** ,552** ,454** ,522** 
M4_R ,505** ,475** ,314** ,158** ,272** ,503** ,029 ,479** ,133** ,408** ,085** ,196** ,154** ,391** ,557** ,457** ,512** 
M5_R ,567** ,546** ,336** ,225** ,307** ,543** ,102** ,517** ,171** ,410** ,119** ,246** ,181** ,419** ,618** ,538** ,595** 
M6_R ,442** ,421** ,318** ,231** ,297** ,393** ,083** ,373** ,125** ,343** ,116** ,245** ,181** ,378** ,502** ,414** ,472** 
M7_R ,522** ,487** ,297** ,130** ,256** ,518** -,005 ,474** ,150** ,393** ,044* ,184** ,158** ,389** ,567** ,469** ,526** 
M8_R ,510** ,497** ,320** ,181** ,293** ,533** ,041* ,540** ,159** ,380** ,092** ,214** ,155** ,393** ,564** ,495** ,550** 
M9_R ,516** ,492** ,328** ,170** ,296** ,505** ,024 ,479** ,152** ,384** ,099** ,214** ,162** ,385** ,563** ,488** ,527** 
M10_R ,535** ,502** ,325** ,156** ,281** ,518** ,012 ,479** ,154** ,390** ,081** ,210** ,167** ,392** ,577** ,495** ,546** 
M11_R ,522** ,499** ,341** ,184** ,300** ,522** ,022 ,517** ,156** ,382** ,095** ,227** ,191** ,413** ,597** ,501** ,552** 
M12_R ,522** ,497** ,339** ,191** ,297** ,529** ,022 ,523** ,158** ,377** ,095** ,232** ,193** ,418** ,596** ,500** ,551** 
M13_R ,653** ,643** ,417** ,295** ,391** ,543** ,133** ,454** ,149** ,469** ,120** ,326** ,249** ,479** ,674** ,599** ,680** 
M14_R ,642** ,638** ,426** ,301** ,396** ,535** ,142** ,447** ,155** ,480** ,135** ,333** ,261** ,477** ,674** ,592** ,680** 
M15_R ,572** ,567** ,363** ,277** ,344** ,539** ,145** ,526** ,205** ,397** ,156** ,320** ,213** ,435** ,629** ,593** ,629** 
M16_R ,571** ,565** ,354** ,263** ,338** ,545** ,125** ,538** ,195** ,389** ,149** ,283** ,188** ,424** ,632** ,598** ,623** 
S1 ,049** ,021 ,113** ,087** ,141** ,036* ,061** ,058** -,085** ,072** ,148** ,148** ,151** ,164** ,031 ,032 ,048** 
S2 ,340** ,307** ,425** ,231** ,391** ,260** ,081** ,270** -,044* ,321** ,165** ,449** ,428** ,450** ,363** ,268** ,359** 
S3 ,308** ,278** ,443** ,273** ,429** ,208** ,095** ,240** -,098** ,301** ,216** ,495** ,472** ,441** ,345** ,246** ,319** 
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S4 ,191** ,164** ,318** ,173** ,290** ,111** ,066** ,079** -,141** ,216** ,138** ,324** ,352** ,353** ,191** ,105** ,180** 
S5 ,501** ,465** ,439** ,281** ,405** ,359** ,115** ,351** ,065** ,376** ,143** ,450** ,342** ,513** ,559** ,444** ,527** 
S6 -,004 -,016 ,182** ,113** ,168** -,079** ,075** -,085** -,205** ,054** ,132** ,187** ,227** ,131** -,049** -,059** -,029 
S7 ,162** ,133** ,276** ,132** ,257** ,096** ,041* ,056** -,160** ,193** ,146** ,256** ,307** ,296** ,156** ,074** ,153** 
S8 ,277** ,257** ,346** ,187** ,329** ,206** ,060** ,149** -,083** ,263** ,124** ,329** ,361** ,402** ,284** ,201** ,279** 
EM1 ,609** ,608** ,402** ,268** ,379** ,509** ,137** ,429** ,208** ,502** ,102** ,324** ,249** ,512** ,667** ,600** ,679** 
EM2 ,623** ,626** ,404** ,303** ,389** ,498** ,175** ,441** ,225** ,482** ,135** ,352** ,236** ,503** ,677** ,620** ,679** 
EM3 ,590** ,578** ,359** ,251** ,344** ,498** ,140** ,440** ,235** ,464** ,112** ,312** ,222** ,490** ,661** ,597** ,669** 
EM4 ,592** ,603** ,407** ,300** ,375** ,521** ,146** ,431** ,199** ,465** ,125** ,341** ,260** ,501** ,655** ,595** ,663** 
EM5 ,565** ,586** ,361** ,307** ,341** ,470** ,175** ,427** ,272** ,376** ,133** ,345** ,248** ,489** ,666** ,606** ,622** 
EM6 ,523** ,555** ,316** ,283** ,300** ,435** ,170** ,404** ,269** ,334** ,111** ,322** ,220** ,448** ,622** ,580** ,571** 
EM7 ,562** ,567** ,458** ,309** ,438** ,428** ,144** ,445** ,189** ,405** ,128** ,471** ,380** ,569** ,656** ,547** ,592** 
EM8 ,566** ,560** ,478** ,364** ,453** ,459** ,185** ,473** ,191** ,429** ,147** ,434** ,339** ,580** ,668** ,562** ,617** 
EM9 ,621** ,589** ,439** ,285** ,409** ,513** ,129** ,450** ,192** ,455** ,104** ,366** ,294** ,559** ,717** ,610** ,660** 
TFV1 ,520** ,523** ,459** ,378** ,446** ,363** ,225** ,389** ,128** ,374** ,214** ,469** ,341** ,492** ,590** ,528** ,566** 
TFV2 ,456** ,485** ,408** ,397** ,390** ,325** ,271** ,361** ,164** ,312** ,208** ,455** ,312** ,438** ,525** ,513** ,516** 
TFV3 ,463** ,491** ,420** ,373** ,396** ,322** ,251** ,357** ,154** ,336** ,206** ,460** ,336** ,458** ,528** ,510** ,528** 
TFV4 ,474** ,472** ,381** ,309** ,359** ,352** ,183** ,374** ,221** ,330** ,103** ,425** ,267** ,464** ,561** ,498** ,515** 
TFV5 ,548** ,569** ,419** ,356** ,402** ,416** ,222** ,434** ,263** ,361** ,140** ,457** ,314** ,520** ,630** ,603** ,607** 
TFV6 ,559** ,573** ,427** ,359** ,416** ,425** ,217** ,446** ,243** ,369** ,145** ,462** ,317** ,531** ,636** ,599** ,614** 
TFV7 ,570** ,573** ,455** ,371** ,425** ,404** ,224** ,414** ,191** ,392** ,184** ,444** ,330** ,523** ,640** ,590** ,612** 
TFV8 ,557** ,571** ,436** ,352** ,415** ,428** ,210** ,417** ,178** ,429** ,178** ,396** ,293** ,499** ,638** ,587** ,605** 
TFV9 ,530** ,535** ,438** ,360** ,410** ,368** ,196** ,370** ,139** ,389** ,167** ,407** ,310** ,467** ,570** ,550** ,557** 
TFV10 ,497** ,508** ,430** ,371** ,401** ,367** ,221** ,369** ,143** ,373** ,186** ,382** ,314** ,443** ,555** ,535** ,534** 
TAV1 ,579** ,582** ,423** ,329** ,389** ,471** ,195** ,393** ,158** ,452** ,159** ,339** ,264** ,453** ,625** ,604** ,641** 
TAV2 ,523** ,544** ,369** ,334** ,347** ,397** ,222** ,337** ,171** ,379** ,164** ,313** ,229** ,401** ,559** ,554** ,580** 
TAV3 ,506** ,523** ,415** ,339** ,402** ,349** ,213** ,337** ,172** ,372** ,168** ,389** ,298** ,448** ,546** ,533** ,554** 
TAV4 ,462** ,473** ,386** ,345** ,364** ,308** ,226** ,324** ,183** ,325** ,138** ,368** ,284** ,425** ,513** ,496** ,503** 
TAV5 ,537** ,550** ,441** ,353** ,413** ,416** ,224** ,383** ,174** ,414** ,188** ,368** ,273** ,473** ,600** ,558** ,605** 
TAV6_R ,457** ,469** ,331** ,234** ,333** ,454** ,139** ,392** ,128** ,315** ,150** ,275** ,223** ,361** ,510** ,471** ,508** 
TAV7_R ,488** ,498** ,329** ,216** ,312** ,444** ,126** ,370** ,131** ,340** ,131** ,261** ,231** ,365** ,531** ,480** ,526** 
TAV8 ,480** ,506** ,358** ,326** ,327** ,375** ,248** ,353** ,170** ,344** ,180** ,315** ,212** ,366** ,510** ,535** ,535** 
TAV9 ,468** ,472** ,376** ,277** ,363** ,306** ,157** ,230** ,078** ,383** ,094** ,340** ,278** ,410** ,480** ,424** ,472** 
AVV1 ,458** ,450** ,433** ,315** ,427** ,346** ,163** ,311** ,092** ,402** ,130** ,410** ,366** ,572** ,529** ,450** ,512** 
AVV2 ,401** ,407** ,454** ,307** ,406** ,301** ,126** ,299** ,014 ,333** ,117** ,445** ,431** ,509** ,460** ,372** ,455** 
AVV3 ,379** ,373** ,410** ,296** ,381** ,280** ,152** ,264** ,030 ,324** ,127** ,399** ,394** ,467** ,419** ,352** ,416** 
AVV4 ,464** ,446** ,450** ,291** ,448** ,336** ,137** ,336** ,075** ,365** ,105** ,428** ,385** ,518** ,531** ,437** ,501** 
AVV5 ,600** ,591** ,436** ,297** ,420** ,475** ,149** ,442** ,175** ,437** ,105** ,354** ,290** ,557** ,691** ,605** ,646** 
AVV6 ,417** ,418** ,347** ,270** ,327** ,296** ,146** ,298** ,099** ,344** ,140** ,370** ,272** ,400** ,460** ,419** ,474** 
AVV7 ,455** ,470** ,327** ,229** ,294** ,425** ,076** ,411** ,189** ,347** ,115** ,312** ,229** ,420** ,534** ,492** ,527** 
AVV8 ,525** ,546** ,458** ,366** ,432** ,450** ,211** ,430** ,115** ,419** ,270** ,423** ,328** ,491** ,576** ,538** ,594** 
AVV9 ,464** ,492** ,407** ,333** ,393** ,369** ,216** ,369** ,129** ,357** ,234** ,417** ,293** ,451** ,523** ,491** ,527** 
AVV10 ,549** ,575** ,425** ,380** ,397** ,400** ,258** ,399** ,211** ,379** ,175** ,417** ,292** ,489** ,627** ,602** ,620** 
AVV11 ,585** ,597** ,408** ,367** ,392** ,466** ,242** ,436** ,230** ,411** ,195** ,374** ,254** ,504** ,664** ,654** ,655** 
AVV12 ,366** ,358** ,478** ,302** ,464** ,254** ,137** ,267** -,100** ,333** ,227** ,502** ,475** ,491** ,409** ,298** ,394** 
AVV13 ,638** ,644** ,430** ,321** ,397** ,506** ,192** ,436** ,205** ,494** ,140** ,380** ,275** ,544** ,690** ,617** ,699** 
AVV14 ,611** ,616** ,423** ,318** ,407** ,511** ,167** ,442** ,186** ,476** ,132** ,390** ,293** ,537** ,676** ,595** ,674** 
AVV15 ,589** ,601** ,451** ,381** ,442** ,495** ,220** ,480** ,233** ,435** ,166** ,403** ,297** ,574** ,691** ,625** ,660** 
AVV16 ,561** ,563** ,426** ,365** ,432** ,483** ,206** ,473** ,223** ,403** ,154** ,412** ,295** ,556** ,675** ,585** ,626** 
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AVV17 ,615** ,621** ,432** ,361** ,418** ,468** ,225** ,457** ,230** ,424** ,166** ,419** ,299** ,542** ,705** ,639** ,674** 
K1_R ,542** ,529** ,331** ,207** ,317** ,522** ,100** ,434** ,172** ,439** ,144** ,257** ,202** ,428** ,597** ,530** ,589** 
K2_R ,507** ,470** ,377** ,240** ,388** ,464** ,112** ,448** ,080** ,409** ,184** ,282** ,255** ,426** ,560** ,471** ,541** 
K3 ,664** ,650** ,439** ,292** ,413** ,543** ,132** ,446** ,166** ,494** ,123** ,344** ,292** ,511** ,708** ,637** ,716** 
K4 ,570** ,557** ,428** ,271** ,395** ,474** ,123** ,407** ,158** ,444** ,120** ,368** ,311** ,503** ,624** ,534** ,625** 
K5 ,597** ,594** ,451** ,306** ,432** ,478** ,134** ,461** ,208** ,432** ,130** ,432** ,342** ,580** ,700** ,588** ,652** 
  ASV5 ASV6 ASV7 CS1 CS2 CS3 CS4 CS5_R M1_R M2_R M3_R M4_R M5_R M6_R M7_R M8_R M9_R 
ASV5 1                 
ASV6 ,593** 1                
ASV7 ,586** ,708** 1               
CS1 ,601** ,590** ,663** 1              
CS2 ,507** ,441** ,521** ,657** 1             
CS3 ,554** ,451** ,530** ,594** ,687** 1            
CS4 -,193** -,105** -,160** -,214** -,356** -,266** 1           
CS5_R ,069** ,203** ,171** ,134** ,026 ,056** ,046* 1          
M1_R ,446** ,304** ,373** ,416** ,481** ,465** -,333** ,001 1         
M2_R ,498** ,346** ,397** ,465** ,494** ,501** -,334** ,006 ,606** 1        
M3_R ,478** ,304** ,358** ,405** ,429** ,452** -,274** -,023 ,734** ,573** 1       
M4_R ,467** ,322** ,370** ,409** ,427** ,445** -,249** ,008 ,692** ,566** ,853** 1      
M5_R ,576** ,443** ,467** ,509** ,463** ,501** -,229** ,088** ,632** ,580** ,748** ,785** 1     
M6_R ,458** ,343** ,384** ,412** ,355** ,392** -,182** ,129** ,417** ,464** ,457** ,471** ,556** 1    
M7_R ,484** ,313** ,366** ,407** ,442** ,463** -,284** -,039* ,712** ,560** ,853** ,877** ,752** ,457** 1   
M8_R ,500** ,376** ,404** ,460** ,459** ,475** -,250** ,043* ,640** ,557** ,757** ,794** ,752** ,485** ,816** 1  
M9_R ,488** ,343** ,375** ,410** ,425** ,459** -,243** ,008 ,641** ,536** ,767** ,829** ,734** ,477** ,826** ,799** 1 
M10_R ,504** ,334** ,386** ,420** ,424** ,463** -,267** -,019 ,668** ,550** ,793** ,832** ,741** ,466** ,860** ,798** ,925** 
M11_R ,500** ,371** ,412** ,443** ,442** ,476** -,249** ,024 ,613** ,535** ,735** ,766** ,717** ,482** ,776** ,783** ,845** 
M12_R ,511** ,380** ,423** ,448** ,441** ,476** -,251** ,027 ,611** ,535** ,716** ,758** ,713** ,483** ,762** ,769** ,833** 
M13_R ,695** ,469** ,503** ,548** ,488** ,551** -,236** ,049** ,538** ,608** ,608** ,612** ,693** ,572** ,619** ,642** ,652** 
M14_R ,694** ,461** ,504** ,552** ,482** ,550** -,229** ,048** ,523** ,596** ,593** ,599** ,674** ,564** ,604** ,625** ,633** 
M15_R ,621** ,508** ,521** ,563** ,483** ,520** -,209** ,133** ,562** ,551** ,619** ,630** ,720** ,544** ,632** ,686** ,672** 
M16_R ,598** ,497** ,515** ,549** ,475** ,518** -,215** ,116** ,571** ,534** ,643** ,677** ,736** ,534** ,669** ,736** ,720** 
S1 ,014 -,006 ,059** ,046** ,102** ,150** ,033 ,129** ,055** ,021 ,026 ,038* ,041* ,042* ,030 ,028 ,027 
S2 ,324** ,184** ,246** ,263** ,323** ,450** -,034 ,070** ,264** ,258** ,304** ,297** ,297** ,258** ,307** ,295** ,303** 
S3 ,299** ,169** ,250** ,241** ,297** ,440** ,015560155 ,071** ,229** ,225** ,280** ,270** ,267** ,243** ,275** ,259** ,279** 
S4 ,161** ,013 ,101** ,075** ,171** ,280** ,030720841 ,053** ,137** ,132** ,154** ,158** ,123** ,138** ,150** ,130** ,146** 
S5 ,491** ,362** ,424** ,434** ,420** ,543** -,118** ,027 ,347** ,395** ,387** ,393** ,410** ,395** ,405** ,418** ,423** 
S6 -,038* -,104** -,042* -,129** -,019 ,060** ,182** ,052** -,033 -,088** -,034 -,041* -,052** -,036* -,038* -,059** -,047** 
S7 ,123** -,028 ,077** ,016 ,126** ,232** ,060** ,040* ,120** ,094** ,138** ,129** ,108** ,116** ,137** ,093** ,132** 
S8 ,239** ,090** ,175** ,130** ,248** ,360** -,018 ,038* ,224** ,210** ,258** ,250** ,223** ,206** ,248** ,226** ,252** 
EM1 ,654** ,491** ,563** ,606** ,565** ,604** -,253** ,066** ,491** ,582** ,530** ,529** ,585** ,480** ,529** ,552** ,544** 
EM2 ,687** ,532** ,589** ,637** ,554** ,601** -,223** ,098** ,446** ,538** ,482** ,486** ,584** ,473** ,487** ,514** ,514** 
EM3 ,646** ,496** ,570** ,653** ,573** ,594** -,250** ,069** ,477** ,545** ,508** ,498** ,568** ,436** ,513** ,531** ,511** 
EM4 ,658** ,494** ,554** ,594** ,539** ,591** -,217** ,086** ,457** ,515** ,498** ,498** ,554** ,462** ,499** ,517** ,510** 
EM5 ,647** ,584** ,626** ,659** ,550** ,575** -,190** ,171** ,425** ,455** ,438** ,443** ,547** ,461** ,442** ,485** ,457** 
EM6 ,600** ,569** ,574** ,628** ,512** ,526** -,187** ,161** ,371** ,444** ,377** ,381** ,506** ,436** ,384** ,440** ,399** 
EM7 ,604** ,495** ,544** ,578** ,552** ,648** -,163** ,103** ,401** ,463** ,440** ,429** ,519** ,436** ,460** ,469** ,445** 
EM8 ,590** ,499** ,539** ,603** ,538** ,625** -,168** ,154** ,418** ,484** ,454** ,478** ,539** ,471** ,472** ,515** ,489** 
EM9 ,620** ,512** ,564** ,587** ,567** ,621** -,231** ,066** ,478** ,507** ,528** ,541** ,586** ,477** ,545** ,561** ,554** 
TFV1 ,559** ,527** ,551** ,569** ,470** ,566** -,085** ,161** ,349** ,371** ,360** ,365** ,461** ,422** ,363** ,420** ,390** 
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TFV2 ,533** ,582** ,570** ,577** ,443** ,521** -,058** ,212** ,289** ,335** ,293** ,299** ,430** ,384** ,292** ,360** ,322** 
TFV3 ,547** ,550** ,570** ,577** ,468** ,531** -,079** ,224** ,295** ,326** ,299** ,301** ,429** ,374** ,303** ,360** ,319** 
TFV4 ,539** ,519** ,539** ,584** ,494** ,543** -,121** ,127** ,324** ,369** ,330** ,334** ,423** ,384** ,331** ,379** ,358** 
TFV5 ,635** ,619** ,627** ,655** ,556** ,625** -,142** ,178** ,353** ,421** ,368** ,372** ,488** ,416** ,368** ,439** ,403** 
TFV6 ,628** ,606** ,630** ,654** ,567** ,638** -,151** ,163** ,362** ,430** ,383** ,388** ,497** ,423** ,386** ,445** ,412** 
TFV7 ,612** ,593** ,634** ,628** ,535** ,589** -,135** ,170** ,370** ,429** ,393** ,402** ,516** ,431** ,395** ,444** ,421** 
TFV8 ,608** ,572** ,618** ,619** ,539** ,580** -,151** ,143** ,395** ,434** ,422** ,440** ,529** ,453** ,429** ,469** ,448** 
TFV9 ,572** ,538** ,575** ,581** ,497** ,558** -,129** ,153** ,357** ,403** ,366** ,378** ,471** ,418** ,374** ,419** ,405** 
TFV10 ,560** ,537** ,569** ,570** ,469** ,529** -,109** ,156** ,341** ,390** ,338** ,356** ,455** ,419** ,345** ,397** ,368** 
TAV1 ,622** ,534** ,542** ,525** ,450** ,503** -,135** ,117** ,400** ,433** ,455** ,464** ,532** ,432** ,459** ,483** ,488** 
TAV2 ,574** ,541** ,524** ,516** ,412** ,452** -,106** ,140** ,321** ,364** ,358** ,378** ,481** ,398** ,368** ,413** ,398** 
TAV3 ,571** ,512** ,534** ,542** ,456** ,519** -,071** ,177** ,314** ,345** ,325** ,335** ,442** ,376** ,330** ,376** ,369** 
TAV4 ,535** ,513** ,517** ,520** ,429** ,477** -,058** ,158** ,263** ,317** ,276** ,289** ,398** ,357** ,281** ,330** ,322** 
TAV5 ,592** ,509** ,547** ,535** ,439** ,496** -,111** ,143** ,344** ,388** ,376** ,398** ,492** ,438** ,389** ,419** ,425** 
TAV6_R ,477** ,387** ,414** ,406** ,355** ,396** -,149** ,122** ,381** ,373** ,410** ,420** ,473** ,381** ,422** ,444** ,426** 
TAV7_R ,499** ,390** ,433** ,403** ,360** ,416** -,181** ,080** ,399** ,390** ,417** ,428** ,489** ,379** ,425** ,438** ,428** 
TAV8 ,538** ,524** ,512** ,502** ,386** ,416** -,084** ,182** ,305** ,337** ,326** ,346** ,447** ,358** ,338** ,390** ,368** 
TAV9 ,483** ,395** ,420** ,408** ,368** ,451** -,087** ,049** ,245** ,317** ,286** ,282** ,350** ,332** ,290** ,299** ,305** 
AVV1 ,489** ,387** ,457** ,449** ,464** ,567** -,127** ,090** ,356** ,378** ,381** ,383** ,425** ,363** ,397** ,396** ,386** 
AVV2 ,428** ,298** ,392** ,366** ,412** ,523** -,059** ,098** ,317** ,323** ,351** ,339** ,364** ,313** ,346** ,348** ,351** 
AVV3 ,399** ,297** ,378** ,347** ,373** ,469** -,048** ,084** ,297** ,309** ,321** ,295** ,328** ,290** ,313** ,308** ,307** 
AVV4 ,480** ,352** ,415** ,418** ,424** ,525** -,096** ,072** ,336** ,372** ,366** ,377** ,385** ,338** ,369** ,373** ,383** 
AVV5 ,622** ,519** ,556** ,586** ,551** ,620** -,199** ,065** ,448** ,495** ,502** ,525** ,565** ,451** ,524** ,536** ,530** 
AVV6 ,471** ,396** ,461** ,466** ,442** ,485** -,097** ,076** ,317** ,380** ,318** ,309** ,380** ,327** ,311** ,342** ,307** 
AVV7 ,531** ,477** ,505** ,572** ,607** ,609** -,251** ,091** ,423** ,462** ,406** ,407** ,477** ,387** ,410** ,452** ,425** 
AVV8 ,568** ,490** ,551** ,587** ,557** ,634** -,152** ,151** ,435** ,465** ,445** ,440** ,502** ,398** ,435** ,476** ,458** 
AVV9 ,511** ,482** ,507** ,535** ,495** ,560** -,110** ,164** ,357** ,389** ,366** ,368** ,441** ,381** ,365** ,411** ,396** 
AVV10 ,622** ,626** ,637** ,652** ,530** ,591** -,135** ,200** ,345** ,407** ,364** ,380** ,487** ,430** ,363** ,431** ,400** 
AVV11 ,641** ,618** ,645** ,675** ,567** ,600** -,167** ,177** ,419** ,465** ,447** ,449** ,539** ,451** ,439** ,493** ,459** 
AVV12 ,382** ,218** ,295** ,288** ,338** ,505** ,001776511 ,097** ,269** ,270** ,310** ,295** ,313** ,263** ,301** ,297** ,311** 
AVV13 ,718** ,539** ,603** ,665** ,586** ,632** -,223** ,108** ,471** ,555** ,488** ,494** ,590** ,466** ,500** ,514** ,502** 
AVV14 ,670** ,511** ,555** ,604** ,554** ,610** -,203** ,110** ,471** ,518** ,515** ,513** ,575** ,476** ,514** ,529** ,517** 
AVV15 ,645** ,565** ,587** ,654** ,560** ,627** -,188** ,157** ,447** ,494** ,480** ,501** ,581** ,485** ,488** ,540** ,516** 
AVV16 ,612** ,535** ,565** ,643** ,547** ,607** -,183** ,173** ,427** ,490** ,468** ,484** ,561** ,475** ,468** ,528** ,492** 
AVV17 ,662** ,600** ,628** ,667** ,567** ,619** -,175** ,156** ,424** ,482** ,448** ,464** ,564** ,489** ,450** ,504** ,484** 
K1_R ,535** ,433** ,500** ,542** ,511** ,537** -,264** ,057** ,524** ,536** ,523** ,525** ,554** ,433** ,525** ,545** ,511** 
K2_R ,491** ,356** ,402** ,431** ,447** ,485** -,211** ,077** ,465** ,475** ,510** ,509** ,554** ,419** ,506** ,536** ,514** 
K3 ,690** ,517** ,554** ,575** ,533** ,603** -,233** ,067** ,510** ,587** ,565** ,572** ,620** ,487** ,565** ,565** ,563** 
K4 ,584** ,433** ,509** ,537** ,546** ,595** -,235** ,076** ,479** ,560** ,521** ,523** ,565** ,473** ,521** ,529** ,518** 
K5 ,636** ,525** ,574** ,614** ,564** ,644** -,215** ,136** ,453** ,521** ,499** ,514** ,572** ,488** ,516** ,530** ,513** 
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  M10_R M11_R M12_R M13_R M14_R M15_R M16_R S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 EM1 EM2 
M10_R 1                 
M11_R ,870** 1                
M12_R ,854** ,955** 1               
M13_R ,656** ,665** ,669** 1              
M14_R ,639** ,640** ,641** ,940** 1             
M15_R ,667** ,693** ,698** ,792** ,785** 1            
M16_R ,709** ,749** ,749** ,752** ,737** ,884** 1           
S1 ,022 ,025 ,015 -,007 -,006 -,005 ,014 1          
S2 ,314** ,309** ,303** ,343** ,350** ,285** ,286** ,410** 1         
S3 ,283** ,285** ,279** ,327** ,338** ,260** ,257** ,344** ,828** 1        
S4 ,146** ,137** ,135** ,174** ,188** ,101** ,106** ,398** ,601** ,591** 1       
S5 ,419** ,437** ,434** ,520** ,518** ,454** ,453** ,168** ,513** ,505** ,393** 1      
S6 -,037* -,038* -,046** -,044* -,035* -,083** -,082** ,287** ,370** ,392** ,600** ,192** 1     
S7 ,133** ,127** ,121** ,119** ,129** ,048** ,067** ,332** ,519** ,514** ,683** ,342** ,700** 1    
S8 ,253** ,247** ,239** ,264** ,269** ,189** ,200** ,311** ,591** ,576** ,695** ,420** ,583** ,785** 1   
EM1 ,547** ,542** ,552** ,669** ,674** ,608** ,599** ,080** ,369** ,343** ,211** ,546** -,021 ,176** ,318** 1  
EM2 ,515** ,517** ,528** ,682** ,687** ,623** ,616** ,054** ,349** ,319** ,165** ,541** -,054** ,128** ,268** ,836** 1 
EM3 ,522** ,516** ,519** ,639** ,647** ,598** ,604** ,066** ,340** ,302** ,160** ,522** -,055** ,142** ,266** ,748** ,778** 
EM4 ,510** ,516** ,523** ,652** ,655** ,608** ,589** ,078** ,366** ,351** ,198** ,514** -,022 ,157** ,282** ,705** ,710** 
EM5 ,453** ,487** ,494** ,589** ,590** ,609** ,595** ,022 ,292** ,273** ,101** ,462** -,108** ,043* ,187** ,630** ,671** 
EM6 ,394** ,427** ,435** ,543** ,543** ,563** ,543** ,001 ,262** ,244** ,070** ,437** -,129** ,012 ,152** ,567** ,616** 
EM7 ,459** ,485** ,489** ,583** ,583** ,568** ,546** ,099** ,467** ,456** ,264** ,597** ,028 ,201** ,327** ,631** ,644** 
EM8 ,486** ,520** ,521** ,604** ,602** ,586** ,573** ,104** ,436** ,412** ,238** ,580** -,012 ,164** ,311** ,626** ,653** 
EM9 ,564** ,577** ,573** ,634** ,635** ,600** ,610** ,081** ,407** ,371** ,227** ,575** -,014 ,194** ,327** ,674** ,671** 
TFV1 ,385** ,416** ,427** ,545** ,555** ,543** ,516** ,055** ,397** ,408** ,200** ,541** ,018 ,162** ,262** ,571** ,594** 
TFV2 ,311** ,353** ,364** ,498** ,506** ,527** ,496** ,034 ,304** ,343** ,129** ,469** -,002 ,081** ,193** ,523** ,571** 
TFV3 ,308** ,340** ,349** ,489** ,498** ,516** ,480** ,074** ,342** ,365** ,170** ,475** ,014 ,118** ,224** ,534** ,567** 
TFV4 ,351** ,381** ,384** ,495** ,488** ,503** ,476** ,020 ,317** ,311** ,107** ,513** -,070** ,063** ,193** ,537** ,567** 
TFV5 ,392** ,428** ,433** ,564** ,560** ,582** ,557** ,052** ,357** ,353** ,153** ,564** -,056** ,084** ,219** ,604** ,645** 
TFV6 ,406** ,439** ,441** ,570** ,568** ,577** ,557** ,062** ,377** ,361** ,154** ,565** -,047** ,103** ,242** ,616** ,653** 
TFV7 ,417** ,452** ,451** ,572** ,577** ,580** ,558** ,060** ,371** ,361** ,182** ,551** -,026 ,133** ,254** ,613** ,644** 
TFV8 ,448** ,480** ,482** ,587** ,595** ,578** ,570** ,060** ,356** ,355** ,172** ,528** -,031 ,138** ,248** ,639** ,651** 
TFV9 ,398** ,423** ,427** ,547** ,557** ,530** ,515** ,077** ,354** ,348** ,189** ,517** ,011 ,160** ,247** ,589** ,608** 
TFV10 ,370** ,403** ,406** ,524** ,535** ,510** ,492** ,066** ,319** ,327** ,165** ,471** ,004 ,135** ,217** ,558** ,585** 
TAV1 ,490** ,497** ,494** ,595** ,603** ,596** ,575** ,052** ,344** ,324** ,187** ,498** ,004 ,176** ,270** ,604** ,586** 
TAV2 ,393** ,421** ,418** ,541** ,550** ,547** ,519** ,004 ,270** ,257** ,104** ,426** -,041* ,096** ,177** ,535** ,546** 
TAV3 ,358** ,396** ,397** ,518** ,524** ,512** ,487** ,051** ,336** ,346** ,157** ,487** ,015 ,129** ,219** ,537** ,552** 
TAV4 ,313** ,362** ,370** ,477** ,480** ,475** ,446** ,016 ,281** ,297** ,122** ,438** -,012 ,080** ,164** ,480** ,520** 
TAV5 ,424** ,442** ,449** ,562** ,567** ,545** ,526** ,065** ,354** ,345** ,178** ,493** -,008 ,155** ,234** ,578** ,595** 
TAV6_R ,431** ,436** ,433** ,511** ,510** ,529** ,509** ,085** ,289** ,267** ,138** ,364** -,044* ,113** ,203** ,458** ,470** 
TAV7_R ,432** ,445** ,448** ,513** ,513** ,523** ,512** ,088** ,308** ,272** ,154** ,384** -,032 ,146** ,219** ,472** ,478** 
TAV8 ,359** ,386** ,393** ,491** ,497** ,524** ,496** ,020 ,251** ,242** ,087** ,393** -,047** ,076** ,163** ,492** ,505** 
TAV9 ,296** ,321** ,326** ,466** ,472** ,392** ,384** ,037* ,345** ,343** ,209** ,469** ,020 ,177** ,255** ,448** ,451** 
AVV1 ,401** ,408** ,406** ,475** ,486** ,439** ,434** ,196** ,511** ,490** ,412** ,549** ,227** ,368** ,470** ,512** ,494** 
AVV2 ,356** ,361** ,363** ,410** ,416** ,376** ,370** ,201** ,537** ,547** ,435** ,522** ,267** ,404** ,485** ,443** ,433** 
AVV3 ,312** ,321** ,325** ,389** ,394** ,363** ,341** ,197** ,501** ,501** ,419** ,479** ,276** ,413** ,469** ,433** ,415** 
AVV4 ,384** ,405** ,406** ,465** ,467** ,428** ,429** ,161** ,495** ,486** ,356** ,560** ,173** ,350** ,429** ,520** ,502** 
AVV5 ,540** ,558** ,554** ,618** ,618** ,589** ,605** ,075** ,384** ,359** ,211** ,566** -,016 ,183** ,300** ,676** ,667** 
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AVV6 ,318** ,319** ,325** ,441** ,442** ,408** ,399** ,089** ,335** ,343** ,215** ,422** ,090** ,198** ,291** ,481** ,489** 
AVV7 ,418** ,452** ,454** ,512** ,514** ,514** ,503** ,089** ,300** ,293** ,166** ,458** -,025 ,118** ,225** ,541** ,556** 
AVV8 ,464** ,464** ,469** ,550** ,550** ,532** ,536** ,160** ,423** ,447** ,291** ,530** ,106** ,293** ,377** ,606** ,599** 
AVV9 ,394** ,401** ,410** ,485** ,489** ,484** ,482** ,108** ,372** ,386** ,237** ,493** ,067** ,225** ,310** ,538** ,537** 
AVV10 ,393** ,429** ,439** ,561** ,571** ,571** ,557** ,037* ,337** ,336** ,150** ,515** -,041* ,097** ,211** ,605** ,642** 
AVV11 ,454** ,478** ,484** ,597** ,595** ,597** ,591** ,067** ,340** ,327** ,147** ,508** -,053** ,109** ,230** ,650** ,682** 
AVV12 ,319** ,319** ,315** ,389** ,396** ,306** ,300** ,261** ,676** ,761** ,585** ,526** ,411** ,536** ,611** ,398** ,369** 
AVV13 ,507** ,510** ,522** ,689** ,700** ,634** ,612** ,058** ,373** ,348** ,188** ,554** -,027 ,149** ,281** ,750** ,789** 
AVV14 ,520** ,534** ,536** ,648** ,653** ,617** ,605** ,083** ,402** ,375** ,214** ,536** ,005 ,179** ,306** ,702** ,701** 
AVV15 ,514** ,552** ,561** ,633** ,636** ,639** ,640** ,072** ,379** ,358** ,171** ,561** -,048** ,120** ,269** ,661** ,694** 
AVV16 ,483** ,529** ,532** ,604** ,603** ,611** ,622** ,064** ,369** ,344** ,165** ,521** -,055** ,116** ,254** ,620** ,664** 
AVV17 ,475** ,515** ,520** ,638** ,641** ,635** ,626** ,042* ,359** ,356** ,156** ,567** -,049** ,110** ,250** ,669** ,708** 
K1_R ,534** ,528** ,530** ,579** ,573** ,543** ,550** ,101** ,349** ,312** ,174** ,446** -,052** ,151** ,265** ,609** ,598** 
K2_R ,526** ,521** ,524** ,568** ,556** ,539** ,542** ,111** ,396** ,378** ,234** ,473** ,027 ,214** ,307** ,554** ,518** 
K3 ,582** ,583** ,581** ,704** ,705** ,650** ,632** ,068** ,400** ,375** ,223** ,537** ,001 ,200** ,322** ,716** ,691** 
K4 ,531** ,540** ,539** ,615** ,611** ,575** ,557** ,107** ,422** ,408** ,240** ,540** ,022 ,216** ,347** ,653** ,631** 
K5 ,516** ,552** ,551** ,647** ,646** ,619** ,603** ,066** ,404** ,398** ,203** ,579** -,028 ,142** ,276** ,669** ,689** 
  EM3 EM4 EM5 EM6 EM7 EM8 EM9 TFV1 TFV2 TFV3 TFV4 TFV5 TFV6 TFV7 TFV8 TFV9 TFV10 
EM3 1                 
EM4 ,707** 1                
EM5 ,659** ,684** 1               
EM6 ,609** ,626** ,853** 1              
EM7 ,615** ,617** ,662** ,625** 1             
EM8 ,626** ,642** ,665** ,630** ,767** 1            
EM9 ,665** ,645** ,659** ,617** ,731** ,760** 1           
TFV1 ,558** ,565** ,627** ,593** ,650** ,640** ,640** 1          
TFV2 ,526** ,536** ,623** ,608** ,597** ,585** ,560** ,790** 1         
TFV3 ,529** ,534** ,610** ,580** ,617** ,579** ,562** ,735** ,839** 1        
TFV4 ,538** ,527** ,635** ,615** ,634** ,629** ,594** ,676** ,697** ,683** 1       
TFV5 ,615** ,609** ,713** ,678** ,699** ,685** ,656** ,725** ,756** ,763** ,787** 1      
TFV6 ,621** ,612** ,700** ,673** ,711** ,683** ,666** ,724** ,757** ,755** ,777** ,930** 1     
TFV7 ,602** ,626** ,690** ,660** ,698** ,678** ,677** ,758** ,762** ,757** ,731** ,823** ,839** 1    
TFV8 ,621** ,628** ,680** ,640** ,668** ,670** ,683** ,731** ,714** ,689** ,659** ,741** ,755** ,822** 1   
TFV9 ,576** ,571** ,608** ,580** ,635** ,622** ,622** ,723** ,693** ,674** ,630** ,694** ,704** ,752** ,804** 1  
TFV10 ,548** ,561** ,604** ,567** ,608** ,593** ,596** ,719** ,705** ,670** ,622** ,685** ,692** ,737** ,798** ,868** 1 
TAV1 ,580** ,595** ,575** ,544** ,567** ,571** ,605** ,593** ,559** ,559** ,539** ,608** ,609** ,626** ,639** ,603** ,596** 
TAV2 ,522** ,524** ,560** ,538** ,517** ,525** ,540** ,573** ,571** ,559** ,536** ,596** ,591** ,594** ,610** ,580** ,589** 
TAV3 ,539** ,535** ,571** ,546** ,589** ,564** ,555** ,637** ,635** ,637** ,611** ,673** ,660** ,669** ,635** ,627** ,628** 
TAV4 ,484** ,476** ,556** ,536** ,563** ,523** ,521** ,616** ,630** ,632** ,597** ,659** ,647** ,649** ,620** ,613** ,613** 
TAV5 ,552** ,559** ,567** ,535** ,591** ,577** ,590** ,609** ,583** ,597** ,552** ,624** ,628** ,636** ,637** ,606** ,608** 
TAV6_R ,445** ,463** ,456** ,431** ,439** ,469** ,484** ,450** ,402** ,401** ,378** ,440** ,439** ,452** ,471** ,418** ,408** 
TAV7_R ,446** ,453** ,458** ,433** ,439** ,458** ,495** ,452** ,390** ,402** ,375** ,441** ,444** ,460** ,485** ,442** ,418** 
TAV8 ,488** ,492** ,540** ,520** ,482** ,490** ,499** ,550** ,570** ,548** ,509** ,571** ,565** ,571** ,570** ,545** ,549** 
TAV9 ,452** ,447** ,473** ,449** ,513** ,480** ,500** ,543** ,541** ,527** ,510** ,549** ,552** ,554** ,550** ,538** ,530** 
AVV1 ,502** ,504** ,471** ,419** ,602** ,579** ,592** ,531** ,485** ,520** ,477** ,553** ,559** ,548** ,539** ,522** ,505** 
AVV2 ,424** ,443** ,401** ,356** ,545** ,506** ,497** ,511** ,466** ,482** ,430** ,495** ,508** ,505** ,492** ,493** ,479** 
AVV3 ,390** ,410** ,374** ,334** ,500** ,442** ,446** ,481** ,436** ,463** ,412** ,464** ,475** ,465** ,453** ,460** ,458** 
AVV4 ,481** ,497** ,457** ,420** ,607** ,583** ,608** ,529** ,476** ,506** ,500** ,540** ,554** ,549** ,534** ,518** ,492** 
AVV5 ,643** ,628** ,643** ,609** ,702** ,692** ,816** ,636** ,574** ,574** ,604** ,678** ,687** ,683** ,687** ,644** ,615** 
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AVV6 ,481** ,464** ,478** ,455** ,480** ,487** ,470** ,514** ,504** ,523** ,475** ,534** ,534** ,538** ,506** ,490** ,481** 
AVV7 ,564** ,554** ,578** ,553** ,576** ,582** ,569** ,518** ,511** ,527** ,528** ,603** ,606** ,579** ,575** ,549** ,537** 
AVV8 ,607** ,594** ,559** ,517** ,628** ,606** ,610** ,594** ,583** ,589** ,530** ,617** ,623** ,635** ,620** ,591** ,574** 
AVV9 ,528** ,532** ,537** ,514** ,577** ,569** ,569** ,635** ,612** ,599** ,527** ,613** ,618** ,635** ,614** ,593** ,585** 
AVV10 ,592** ,597** ,696** ,657** ,654** ,650** ,641** ,734** ,748** ,741** ,697** ,786** ,775** ,779** ,750** ,708** ,705** 
AVV11 ,653** ,676** ,712** ,668** ,645** ,677** ,677** ,648** ,649** ,641** ,629** ,737** ,732** ,736** ,722** ,665** ,647** 
AVV12 ,354** ,400** ,316** ,279** ,507** ,454** ,427** ,457** ,389** ,423** ,348** ,405** ,422** ,433** ,418** ,402** ,389** 
AVV13 ,737** ,712** ,681** ,640** ,676** ,682** ,701** ,645** ,619** ,627** ,613** ,693** ,704** ,703** ,707** ,655** ,638** 
AVV14 ,674** ,798** ,667** ,622** ,658** ,679** ,687** ,615** ,579** ,593** ,578** ,658** ,662** ,685** ,679** ,624** ,610** 
AVV15 ,661** ,667** ,719** ,687** ,722** ,781** ,739** ,652** ,621** ,620** ,648** ,734** ,732** ,718** ,708** ,648** ,628** 
AVV16 ,640** ,643** ,705** ,670** ,692** ,772** ,719** ,638** ,603** ,598** ,641** ,706** ,704** ,687** ,674** ,623** ,597** 
AVV17 ,675** ,677** ,743** ,713** ,715** ,726** ,729** ,721** ,692** ,682** ,681** ,770** ,773** ,767** ,743** ,700** ,676** 
K1_R ,589** ,595** ,545** ,508** ,526** ,567** ,599** ,472** ,418** ,412** ,437** ,505** ,515** ,530** ,556** ,499** ,475** 
K2_R ,505** ,508** ,455** ,415** ,500** ,520** ,563** ,441** ,353** ,363** ,378** ,434** ,455** ,470** ,497** ,448** ,413** 
K3 ,674** ,666** ,602** ,566** ,629** ,647** ,702** ,573** ,518** ,529** ,522** ,602** ,608** ,623** ,634** ,602** ,577** 
K4 ,613** ,615** ,559** ,524** ,622** ,620** ,661** ,549** ,491** ,504** ,499** ,571** ,579** ,588** ,602** ,567** ,542** 
K5 ,651** ,649** ,685** ,647** ,727** ,743** ,716** ,652** ,608** ,621** ,654** ,711** ,724** ,706** ,695** ,650** ,626** 
  TAV1 TAV2 TAV3 TAV4 TAV5 TAV6_R TAV7_R TAV8 TAV9 AVV1 AVV2 AVV3 AVV4 AVV5 AVV6 AVV7 AVV8 
TAV1 1                 
TAV2 ,801** 1                
TAV3 ,648** ,679** 1               
TAV4 ,597** ,642** ,820** 1              
TAV5 ,735** ,717** ,689** ,674** 1             
TAV6_R ,560** ,507** ,432** ,390** ,507** 1            
TAV7_R ,595** ,539** ,456** ,409** ,531** ,851** 1           
TAV8 ,732** ,726** ,619** ,598** ,675** ,468** ,484** 1          
TAV9 ,554** ,537** ,624** ,606** ,552** ,338** ,347** ,583** 1         
AVV1 ,513** ,455** ,497** ,466** ,509** ,381** ,393** ,424** ,456** 1        
AVV2 ,466** ,391** ,460** ,429** ,468** ,336** ,353** ,375** ,422** ,714** 1       
AVV3 ,451** ,404** ,456** ,438** ,447** ,330** ,349** ,371** ,417** ,660** ,787** 1      
AVV4 ,488** ,427** ,484** ,473** ,501** ,380** ,396** ,416** ,463** ,655** ,657** ,664** 1     
AVV5 ,618** ,561** ,572** ,554** ,604** ,468** ,477** ,525** ,521** ,609** ,534** ,498** ,682** 1    
AVV6 ,438** ,413** ,439** ,426** ,444** ,331** ,329** ,385** ,363** ,463** ,461** ,445** ,444** ,517** 1   
AVV7 ,495** ,473** ,483** ,453** ,484** ,382** ,374** ,438** ,395** ,477** ,427** ,388** ,473** ,603** ,505** 1  
AVV8 ,583** ,528** ,542** ,500** ,546** ,456** ,455** ,495** ,458** ,566** ,543** ,510** ,549** ,632** ,553** ,616** 1 
AVV9 ,530** ,505** ,548** ,522** ,538** ,418** ,400** ,484** ,460** ,516** ,514** ,474** ,512** ,589** ,535** ,575** ,784** 
AVV10 ,639** ,644** ,697** ,690** ,674** ,473** ,473** ,620** ,575** ,533** ,494** ,471** ,524** ,670** ,547** ,601** ,650** 
AVV11 ,618** ,586** ,594** ,569** ,602** ,477** ,473** ,567** ,494** ,529** ,451** ,428** ,512** ,694** ,538** ,619** ,671** 
AVV12 ,411** ,330** ,392** ,337** ,390** ,291** ,302** ,298** ,377** ,587** ,637** ,599** ,556** ,447** ,417** ,368** ,550** 
AVV13 ,646** ,594** ,611** ,576** ,641** ,509** ,521** ,556** ,516** ,564** ,501** ,478** ,546** ,711** ,555** ,614** ,644** 
AVV14 ,626** ,571** ,566** ,515** ,603** ,504** ,498** ,527** ,492** ,554** ,488** ,467** ,551** ,685** ,510** ,586** ,632** 
AVV15 ,607** ,572** ,601** ,578** ,598** ,497** ,492** ,537** ,505** ,559** ,483** ,437** ,576** ,739** ,514** ,621** ,642** 
AVV16 ,585** ,548** ,574** ,558** ,572** ,485** ,479** ,534** ,485** ,522** ,453** ,419** ,561** ,714** ,494** ,609** ,608** 
AVV17 ,643** ,610** ,639** ,613** ,640** ,496** ,504** ,583** ,541** ,558** ,486** ,451** ,572** ,748** ,535** ,620** ,651** 
K1_R ,528** ,451** ,428** ,383** ,490** ,516** ,530** ,429** ,389** ,437** ,380** ,341** ,426** ,588** ,413** ,508** ,550** 
K2_R ,511** ,419** ,405** ,338** ,465** ,506** ,518** ,409** ,364** ,441** ,406** ,367** ,426** ,537** ,350** ,441** ,506** 
K3 ,654** ,581** ,576** ,512** ,616** ,525** ,546** ,541** ,507** ,542** ,486** ,465** ,551** ,702** ,481** ,562** ,612** 
K4 ,552** ,477** ,508** ,464** ,562** ,444** ,471** ,468** ,455** ,533** ,507** ,470** ,564** ,660** ,454** ,532** ,590** 
K5 ,594** ,536** ,586** ,554** ,619** ,479** ,489** ,525** ,505** ,562** ,522** ,462** ,596** ,738** ,511** ,609** ,613** 
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 AVV9 AVV10 AVV11 AVV12 AVV13 AVV14 AVV15 AVV16 AVV17 K1_R K2_R K3 K4 K5 
AVV9 1              
AVV10 ,679** 1             
AVV11 ,633** ,753** 1            
AVV12 ,467** ,402** ,404** 1           
AVV13 ,595** ,698** ,738** ,444** 1          
AVV14 ,582** ,660** ,737** ,473** ,784** 1         
AVV15 ,613** ,711** ,768** ,429** ,748** ,748** 1        
AVV16 ,591** ,690** ,733** ,404** ,711** ,704** ,884** 1       
AVV17 ,639** ,773** ,779** ,426** ,758** ,732** ,816** ,799** 1      
K1_R ,476** ,508** ,590** ,342** ,623** ,598** ,599** ,572** ,593** 1     
K2_R ,435** ,437** ,505** ,415** ,544** ,540** ,535** ,514** ,509** ,709** 1    
K3 ,538** ,613** ,657** ,455** ,743** ,709** ,686** ,659** ,686** ,640** ,629** 1   
K4 ,530** ,573** ,615** ,464** ,672** ,663** ,649** ,616** ,642** ,622** ,576** ,758** 1  
K5 ,586** ,686** ,699** ,456** ,725** ,700** ,772** ,750** ,768** ,605** ,549** ,716** ,729** 1 
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PRILOGA 4 – Anketni vprašalnik (merski pripomoček) »JB« 
 
Anketni vprašalnik »JB« 
- pripomoček za ugotavljanje vedenja vodje in začasne odsotnosti zaposlenih z dela 
 
 
 
VEDENJE VODJE  
 
Pred vami so trditve, ki se nanašajo na vedenje vašega vodje. Če se z neko trditvijo sploh ne strinjate, 
obkrožite številko 1. Če se s trditvijo ne strinjate, obkrožite številko 2. Številko 3 obkrožite, če se s 
trditvijo niti ne strinjate niti se strinjate. V kolikor se s trditvijo strinjate, obkrožite številko 4. Če pa 
se z določeno trditvijo popolnoma strinjate, obkrožite številko 5.  
  
1 2 3 4 5 
sploh se ne 
strinjam 
se ne strinjam niti se strinjam 
niti se ne 
strinjam 
se strinjam popolnoma se 
strinjam 
MOJ (NEPOSREDNI) VODJA: 
 
1.  Javno pove (izrazi) svoje potrebe.  1      2      3      4      5 
2.  Javno izraža svoje občutke.  1      2      3      4      5 
3.  Javno izraža svoja mnenja, stališča.  1      2      3      4      5 
4.  Pozna svoje lastne vrednote.  1      2      3      4      5 
5.  Ravna v skladu s svojimi vrednotami, prepričanji, stališči.  1      2      3      4      5 
6.  Gledano v celoti počne mnoge stvari, ki so pomembne.  1      2      3      4      5 
7.  Je pošten do sebe.  1      2      3      4      5 
8.  Pogosto kriči na mene.  1      2      3      4      5 
9.  Mi verbalno grozi. 1      2      3      4      5 
10.  Se norčuje iz mene.  1      2      3      4      5 
11.  Me žali. 1      2      3      4      5 
12.  Neprimerno komentira mojo osebnost. 1      2      3      4      5 
13.  Se mi posmehuje. 1      2      3      4      5 
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14.  Me ponižuje.  1      2      3      4      5 
15.  Širi neresnične govorice o meni. 1      2      3      4      5 
16. Š Širi neprijetne govorice o meni. 1      2      3      4      5 
17.  Vedno išče nove priložnosti za razvoj naše skupine (oddelka).  1      2      3      4      5 
18.  Sodelavce navdušuje in inspirira s svojimi načrti za prihodnost. 1      2      3      4      5 
19.  Je sposoben/a pripraviti druge, da se poistovetimo z njegovim načrtom. 1      2      3      4      5 
20.  Mi predstavlja dober zgled, ki mu sledim.  1      2      3      4      5 
21.  Vodi z zgledom.  1      2      3      4      5 
22.  Vpliva na našo skupino (oddelek), da delamo skupaj za isti cilj. 1      2      3      4      5 
23.  Spodbuja sodelovanje med sodelavci.   1      2      3      4      5 
24.  Spodbuja sodelovanje med delovnimi skupinami.  1      2      3      4      5 
25.  Spodbuja zaposlene k povezovanju v »time«. 1      2      3      4      5 
26.  Ne priznava moje delovne uspešnosti.   1      2      3      4      5 
27.  Ne zaznava moje delovne uspešnosti.  1      2      3      4      5 
28.  Mi nudi čustveno oporo.  1      2      3      4      5 
29.  Je zmožen prepoznati čustva podrejenih.  1      2      3      4      5 
30.  Je zmožen sprejeti kritiko.  1      2      3      4      5 
31.  Prosi za pomoč, ko jo potrebuje.  1      2      3      4      5 
32.  Upošteva druge. 1      2      3      4      5 
33.  Ravna pravično do vseh podrejenih.  1      2      3      4      5 
34.  Ne favorizira nobenega od podrejenih.  1      2      3      4      5 
35.  Osebne težave vodje ne vplivajo na njegovo obnašanje do ljudi. 1      2      3      4      5 
36.  S podrejenimi (sodelavci) ima pristne odnose.  1      2      3      4      5 
37.  Upošteva mnenja drugih.  1      2      3      4      5 
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38.  Zaupa svojim sodelavcem.  1      2      3      4      5 
39.  Je iskren/a. 1      2      3      4      5 
40.  Se ne pretvarja, ne igra. 1      2      3      4      5 
41.  Dejanja vodje so skladna z njegovimi besedami.    1      2      3      4      5 
 
 
ZAČASNA ODSOTNOST ZAPOSLENIH Z DELA 
 
 Ali ste bili kdaj v zadnjih 12 mesecih začasno odsotni z dela (bolezen, poškodba, nega 
družinskega člana), kljub temu da bi delo lahko opravljali? 
c. DA 
d. NE 
 Ali ste kdaj v zadnjih 12 mesecih kljub boleznim in poškodbam, zaradi katerih bi lahko bili 
začasno odsotni z dela (bolniška odsotnost), delo vseeno opravljali, ker ste čutili in vedeli, 
da morate delo opraviti?  
c. DA 
d. NE 
 Razlog/i  za začasno odsotnost z dela v zadnjih 12 mesecih: 
f. nega oziroma bolezen vzdrževanega družinskega člana (npr. otroci) 
g. lastna bolezen in poškodba (pri in izven dela) 
h. duševni pritiski in stres v delovnem okolju (tudi zaradi obnašanja/vedenja vodij) 
i. drugi vzrok odsotnosti, ki ni povezan z boleznijo, poškodbami, pritiski itd. 
j. nisem bil/a začasno odsoten/a z dela. 
 Koliko DNI in KOLIKOKRAT ste bili v zadnjih 12 mesecih odsotni zaradi nege oziroma bolezni 
vzdrževanega družinskega člana? 
 
a. Število DNI: _________ 
b. KolikoKRAT: ________ 
 
 Koliko DNI in KOLIKOKRAT ste bili v zadnjih 12 mesecih odsotni zaradi lastne bolezen in 
poškodbe (pri in izven dela)?    
 
a. Število DNI: _________ 
b. KolikoKRAT: ________ 
 
 Koliko DNI in KOLIKOKRAT ste bili v zadnjih 12 mesecih odsotni zaradi duševnih pritiskov in 
stresa v delovnem okolju (tudi zaradi obnašanja/vedenja vodij)? 
 
a. Število DNI: _________ 
b. KolikoKRAT: ________ 
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 Koliko DNI in KOLIKOKRAT ste bili v zadnjih 12 mesecih odsotni zaradi drugega vzroka, ki ni 
povezan z boleznijo, poškodbami, pritiski, itd.? 
 
a. Število DNI: _________ 
b. KolikoKRAT: ________ 
 
SPLOŠNI (DEMOGRAFSKI) PODATKI 
 
 Spol:        moški                       ženski 
 
 Stopnja izobrazbe 
 srednješolska izobrazba                                                    univerzitetna izobrazba 
 višješolska izbrazba                                                            specializacija 
 visokošolska strokovna izobrazba (prejšnja)                 magisterij znanosti (prejšnji) 
 visokošolska strokovna izobrazba                                   magistrska izobrazba 
               univerzitetna izobrazba (prejšnja)                                   doktorat              
 
 Letnica rojstva:__________________ 
                 
 Delovni staž v organizaciji, v kateri ste trenutno zaposleni:_______ let, _______mesecev 
 
 Delovno področje:_______________ 
________________________________________________________________________________ 
 
VREDNOTENJE KONSTRUKTOV VEDENJA IN TOČKOVANJE 
 
Vsaka označena ocena (številka) trditve v delu anketnega vprašalnika, ki obravnava področje vedenja 
vodje in ki jo anketiranec označi, predstavlja natanko toliko točk (ocena 1 pomeni 1 točko, ocena 5 
pomeni 5 točk) – razen v primeru trditev pod zaporednimi številkami, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 
16, 26, 27. Slednje trditve se točkujejo obratno oziroma jih je potrebno rekodirati (ocena 1 – pomeni 
5 točk, ocena 5 pomeni 1 točko). 
 
Posamezni konstrukti oziroma vedenjske oblike vodje, ki se merijo z anketnim vprašalnikom so: 
 Avtentičnost: trditve pod številkami 28, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37, 38, 39, 40, 41. 
 Zavezanost vodje k sodelovanu in napredku (razovju): trditve pod številkami 17, 18, 19, 20, 
21, 22, 23, 24, 25. 
 Moralnost in trdnost vodje: trditve pod številkami 4, 5, 6, 7. 
 Spoštovanje osebnosti zaposlenih: trditve pod številkami 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16. 
 Notranja odkritost: trditve pod številkami 1, 2, 3. 
 Priznavanje in zaznavanje dosežkov zaposlenih: trditvi pod številkama 26, 27.  
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Višje število točk oziroma višja, kot bo povprečna vrednost konstruktov spoštovanje osebnosti 
zaposlenih, priznavanje in zaznavanje dosežkov zaposlenih ter notranja odkritost, v tem večji meri 
bodo zaposleni svojega vodjo dojemali kot »resničnega in razumnega« oziroma čim nižje, kot bo 
število točk, oziroma nižja, kot bo povprečna vrednost konstruktov spoštovanje osebnosti zaposlenih, 
priznavanje in zaznavanje dosežkov zaposlenih ter notranja odkritost, v tem manjši obliki (zaznavi) 
bodo zaposleni svojega vodjo dojemali kot »resničnega in razumnega«. 
 
Višje število točk oziroma višje, kot bo povprečna vrednost konstruktov avtentičnost, moralnost in 
trdnost ter zavezanost k sodelovanju in napredku (razvoju), v tem večji meri bo vodja zaznan kot 
»resničen in razumen« oziroma čim nižje, kot bo število točk, oziroma nižja, kot bo povprečna 
vrednost konstruktov avtentičnost, moralnost in trdnost ter zavezanost k sodelovanju in napredku 
(razvoju), manj bo zaznan kot »resničen in razumen«. 
 
INTEPRETACIJA REZULTATOV 
 
Konstrukt »resničnost in razumnost vodje« (RR), ki ga opredeljujejo konstrukti avtentičnost (A), 
zavezanost k sodelovanju in napredku (razvoju) (ZSN) ter moralnost in trdnost (MT), je edini 
konstrukt v modelu, ki ima neposreden vpliv na začasno odsotnost z dela. Konstrukti spoštovanje 
osebnosti zaposlenih (SOZ), notranja odkritost (NO) in priznavanje in zaznavanje dosežkov 
zaposlenih (PZDZ) pa posredno, preko zaznavanja vodje kot resničnega in razumnega, vplivajo na 
začasno odsotnost zaposlenih z dela. Negativen statistično značilen vpliv zaznane »resničnosti in 
razumnosti« pri vodji nakazuje, da tem višja, kot je zaznava »resničnosti in razumnosti«, tem manj 
bodo zaposleni začasno odsotni z dela in obratno.  
 
Vedenje vodje model (vprašalnik) operacionalizira s šestimi konstrukti (prvi trije konstrukti tvorijo 
dimenzijo konstrukta »resničnost in razumnost« vodje): 
 Avtentičnost (A): vodja za katerega je značilno avtentično vedenje, je resničen in prepoznan 
po svoji lastni prvobitnosti oziroma dejanskosti, preko katere zaposleni občutijo in zaznavajo 
njegovo pristnost, iskrenost, originalnost, notranjo konsistentnost (skladnost s samim seboj) 
oziroma vodjev »resničen bit«. Je popolnoma navzoč, čist in izžareva nekaj izvirnega ter 
jasnega in je popolnoma v odnosu s svojim pravim jazom. Se ne zataji in se zaveda tega, da 
nihče ne more mimo sebe in lastne resnice v smislu, kdo je kot človeško bitje. Vodjeva 
avtentičnost izhaja iz njegove notranjosti, trdnosti, edinstvenosti, jasnosti, čistosti, notranje 
skladnosti, poznavanja samega sebe in lastnega prepričanja ter verodostojnosti. Gre torej 
za človeške elemente, ki se povezujejo z elementi naravnega »pravega (lastni) jaza« vodje, 
ki ga »umetno« ne spreminja, ampak ga pokaže takšnega, kot je, in ravno skozi slednjega 
se nato oblikuje njegovo pristno vedenje, ki ga zaposleni zaznavajo tudi skozi vidik zaupanja 
in nedvoumnosti. Skozi avtentično vedenje vodja odraža svojo lastno identiteto – to pa 
pomeni, da je pomembno tudi to, da pozna svoja stališča, vrednote, prepričanja, čustva, 
potrebe itd. Avtentični vodja je verodostojen, saj so njegove besede v skladu z njegovim 
ravnanjem (dejanji). V našem primeru se avtentičnost vodje pojasnjuje tudi skozi takšen 
način vedenja vodje, ki je usmerjeno v odnos sodelovanja, razumevanja, odgovornosti, 
sočutnosti, poštenosti, pravičnega obravnavanja zaposlenih in zmožnosti vodjeve 
empatičnosti do zaposlenih. Avtentični vodja je prepoznan tudi po tem, da je čustveno 
stabilen in prepozna potrebe zaposlenih ter jim nudi čustveno oporo.  
 Zavezanost vodje k sodelovanju in napredku (razvoju) (ZSN): opredeljuje vidik aktivnosti, s 
katerimi vodja spodbuja in nagovarja zaposlene k sodelovanju in napredku organizacije kot 
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tudi napredku zaposlenih. V ospredju je torej vprašanje, ali/kako je vodja zmožen nagovoriti 
in pripraviti zaposlene k medsebojnemu sodelovanju in delovanju za skupno dobro oziroma 
za blaginjo vseh zaposlenih in organizacije kot celote. Za vodjo, ki je zavezan k sodelovanju 
in napredku, je značilno, da je zvest in zavezan svoji viziji razvoja organizacije/skupine in 
izhajajoč iz tega si prizadeva navdušiti k temu tudi zaposlene. Takšen vodja nagovarja 
notranjost zaposlenih in spodbuja njihovo angažiranost (aktivnost) oziroma medsebojno 
sodelovanje za skupno dobro. Vodja nagovarja zaposlene s svojimi dejanji in s svojo 
osebnostjo in v tem nato zaposleni prepoznavajo osebo, ki jim lahko predstavlja zgled, ki 
mu sledijo. Značilnost vodij je povezana tudi s tem, da so med zaposlenimi (v središču, med 
njimi), saj želijo občutiti dogajanje, odnose oziroma vse tisto, kar oblikuje dogajanje v 
delovnem okolju, saj so zavezani k temu, da služijo (so služeči) in izboljšujejo zaposlene in 
iščejo priložnosti za razvoj.  
 Moralnost in trdnost vodje (MT): opredeljuje značilnosti, ki so povezane z vrednotnim 
okvirom vodje in izhajajoč iz tega njegovimi ravnanji (dejanji). V ospredju je poznavanje 
lastnih vrednot vodje, vprašanje njegove osebne integritete, zmožnosti moralnega 
presojanja o tem, kaj je prav in kaj narobe, ter vidik verodostojnosti, ki se kaže v usklajenosti 
tega, kar vodja na eni strani govori in misli, ter na drugi strani njegovimi dejanji. Za vodjo, 
ki je moralen in trden, je značilno, da je notranje usklajen in trden v svojem »bistvu« in se 
v primeru zunanjih vplivnih dejavnikov (dražljajev) ne pusti »omajati«. Ni notranje 
»razklan«. Njegova trdnost se meri tudi skozi to, kako reagira v primeru prevzemanja 
odgovornosti, saj je kot vodja zavezan k sprejemanju odgovornosti. Njegova trdnost se 
odraža tudi preko varnosti, ki jo zaposleni občutijo ob njem v smislu, ali je notranje 
konsistenten in trden v svojem »resničnem«, in ali se lahko na njega zanesejo v smislu, ali 
bo pošteno ravnal. Toda vodja lahko postane trden le, če sprejme svojo pravo prvobitnost 
(svoje slabosti, ranjenosti, pozitivnosti itd.), saj trdnost in varnost, ki jo zaposleni občutijo 
ob vodji, izhaja ravno iz srečanja ter priznanja vodjeve lastne resničnosti. Poštenost vodje 
do samega sebe se odraža skozi mero pravičnosti v smislu poštenega priznanja morebitnih 
napak ter poštenega ravnanja v skladu s svojo notranjostjo oziroma potrebami.  
 Spoštovanje osebnosti zaposlenih (SOZ): predstavlja značilnosti takšnega vedenja vodje, za 
katerega je značilno spoštovanje osebnosti zaposlenih in vidik vplivanja na duševnost 
zaposlenih. Gre za elemente vedenja, ki ga zaposleni izjemno hitro občutijo, saj vodja s 
svojimi dejanji oziroma besedami posega v njihovo notranjost oziroma vpliva na zaposlene 
tako, da slednji takšna vedenja (dejanja, besede) zaznavajo na prav poseben način, saj 
vodja s svojim vedenjem vpliva oziroma nagovarja »naravne potrebe« in hrepenenja 
zaposlenih, kot so vidik spoštovanja, vrednosti in pomembnosti zaposlenih ter občutek 
cenjenosti, sprejetosti, tolerantnosti in dostojanstva. Vodja s takšnim vedenjem zaposlenim 
tudi omogoča oziroma jim daje občutek notranje varnosti in sigurnosti iz vidika, da so sprejeti 
takšni, kot so, in se lahko oprejo na njega. Če se zaposleni čutijo spoštovane in cenjene kot 
ljudje, občutijo oporo (varnost) vodje. Pri tem gre tudi za to, da zaposlene takšen vodja ne 
ponižuje v njihovi notranji resničnosti, prvinskosti.  
 Notranja odkritost (NO): konstrukt notranje odkritosti vodje pojasnjuje vidik vodjeve 
notranje odkritosti oziroma odprtosti pri izražanju lastnih stališč, potreb, občutkov pred 
zaposlenimi. Gre torej za to, v kakšni meri vodja v dialogu z zaposlenimi izrazi oziroma pove 
svoja resnična prepričanja, stališča in občutke ali pa slednje zadrži zase oziroma preizkuša 
zaposlene tudi na način, da se izmika izražanju lastnih prepričanj, potreb, občutkov. Notranja 
odkritost temelji na tem, da je posameznik iskren do sebe in do drugih ter notranje 
svoboden. Zaradi tega je tudi zmožen drugim povedati (izraziti) to, kar čuti in misli – 
svobodno pove, kar čuti. Če namreč drugemu izraziš svoje stališče in mnenje, bo drug vedel, 
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pri čem je, in kaj lahko pričakuje. Toda pri tem se je smiselno zavedati, da je pri tem potrebna 
tudi razumnost, pogum in čutnost v smislu kdaj in kaj komu povedati (da ga po nepotrebnem 
ne prizadaneš). Pri notranji odkritosti vodje gre torej za vprašanje, ali je vodja s svojim 
vedenjem notranje odkrit v komunikaciji z zaposlenimi z vidika jasnega in iskrenega izražanja 
svojih potreb, občutkov in stališč oziroma prepričanj. V ospredju je vedenje v smislu, ali 
vodja izraža osebna (lastna) občutenja, kaj misli in kaj namerava ter v kakšni meri slednje 
zaznavajo zaposleni.  
 Priznavanje in zaznavanje dosežkov zaposlenih (PZDZ): vedenje vodje, ki ga zaposleni 
zaznavajo oziroma občutijo na način, da vodja opazi njihov trud in prepoznava ter priznava 
njihove delovne dosežke oziroma rezultate, lahko opredelimo kot tisto vedenje, s katerim 
vodja zaznava in priznava dosežke zaposlenih. Gre za vedenje vodje, s katerim vodja 
zaposlenim sporoča, ali opazi njihovo delo, in ali slednje nato tudi priznava.  
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PRILOGA 5 – Spremenljivke, ki so bili zaradi nizkih vrednosti faktorskih uteži 
izločene iz nadaljnje analize 
 
SKLOP SPREMENLJIVK 
IME 
SPREMENLJIVKE 
TRDITEV 
manipulativno vedenje 
MV1 Upošteva moje potrebe. 
MV2 Upošteva moje želje. 
MV6_R Pri meni išče napake. 
MV7 Izraža svoja čustva. 
MV8_R Je ljubosumen na mene. 
pasivno vedenje 
PV1 Se ne postavlja v ospredje. 
PV2 Prosi za pomoč, ko jo potrebuje. 
PV3_R Je zadržan. 
vedenje, ki obravnava vidik 
čustvene stabilnosti 
CS4 Je impulziven. 
CS5_R Pogosto potlači svoja čustva. 
vedenje, ki obravnava vidik 
psihosocialnih ravnanj 
vodje 
M2_R Posega v mojo besedo, ko izražam svoja stališča. 
M6_R 
Zadržuje (ne prenaša naprej) informacije, ki so 
povezane z mojim delom. 
M13_R Ne upošteva mojih mnenj. 
M14_R Ne upošteva mojih predlogov. 
M15_R Ne spoštuje mojega dela. 
M16_R Ne spoštuje moje osebnosti. 
vedenje, ki obravnava vidik 
vzpostavljanja odnosa 
vodje do samega sebe 
S1 Sprejema samega/o sebe. 
S5 
Gledano v celoti, počne mnoge stvari, ki so 
pomembne. 
vedenje z elementi 
avtentičnosti vodenja 
AVV2 Ima jasno postavljene osebne cilje. 
AVV3 Ve, kaj ga motivira. 
AVV12 Je samozavesten/a. 
komunikacija K2_R Umika pogled, ko komunicira z menoj. 
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OBSEŽEN POVZETEK 
 
Zaposleni v delovnem okolju s svojimi delovnimi aktivnostmi stremijo k temu, da bi 
zastavljene organizacijske (delovne) cilje realizirali na najbolj kvaliteten način in pri 
opravljanju takšnih nalog jim kot usmerjevalci (koordinatorji) nalog pomagajo tudi vodje. 
Vodje so v slehernem delovnem okolju oziroma procesu eni izmed ključnih akterjev, ki bi 
naj s svojimi socialno-emocionalnimi, organizacijskimi in vodstvenimi spretnostmi ter 
strokovnim znanjem prispevali k temu, da skupaj z zaposlenimi kvalitetno izpolnijo zadane 
naloge. Njihova vloga ni samo v tem, da skrbijo izključno za to, da se delo kvalitetno izvaja, 
ampak je vloga vodij mnogo širša in obsega tudi naloge, ki so povezane s tem, da se 
zaposleni v delovnem okolju dobro počutijo, oziroma da so zadovoljni na delovnem mestu. 
Slednje je namreč imanentno pomembno, saj so vsa takšna »duševno-emocionalna« stanja, 
ki jih zaposleni zaznavajo v delovnem okolju, pomembna v delovnem procesu in tudi 
raziskave potrjujejo, da je opravljanje delovnih aktivnosti kvalitetnejše pri tistih zaposlenih, 
ki se v delovnem okolju dobro počutijo oziroma zaznavajo občutke zadovoljstva v delovnem 
okolju. Vsekakor pa je potrebno razumeti, da imajo vpliv na izgradnjo pozitivnih ali 
negativnih »duševno-čustvenih« stanj zaposlenih zraven fizičnih dejavnikov tudi socialni 
dejavniki. In med slednjimi imajo zraven sodelavcev pomembno vlogo zlasti vodje, ki s 
svojim vedenjem lahko vplivajo na zaposlene oziroma na njihovo emocionalno zaznavanje 
situacij v delovnem okolju. 
 
Sleherni vodja nastopa v delovnem okolju z zanj značilno osebnostjo, ki se prepozna skozi 
zanj značilno vedenje in zato je smiselno vedenje ljudi (vodij) razumeti skozi prizmo 
povezano s človekovo osebnostjo in duševnimi procesi ter z značilnostmi razvojnega 
obdobja, v katerem se vedenje posameznika oblikuje. Izhajajoč iz tega je zato vsak vodja 
tipičen predstavnik tako imenovane avtentičnosti oziroma zanj značilnega vedenja in s 
takšnim vedenjem nato nastopa oziroma izvaja svojo aktivnost vodenja v delovnem okolju. 
Vprašanje pa je, v kakšni obliki oziroma meri je vodja zmožen svoj avtentični vidik prikazati 
v družbi – pred zaposlenimi. Vedenja vodij zaposleni čustveno zaznavajo in izhajajoč iz tega 
je primerno, da so takšna vedenja koristna in ne škodljiva za zaposlene. Slednji se namreč 
na vedenje vodij pozitivno ali negativno odzivajo.  
 
Vedenja vodij so pogosto vidna preko njihovih dejanj in se kažejo predvsem skozi različne 
prepoznavne oblike, in sicer: komunikacijo (komuniciranje) z ljudmi, moralno in etično držo 
(ravnanjem), notranjo odkritost, obvladovanje čustev in čustveno stabilnost ter tudi skozi 
vidik odnosa, ki ga imajo vodje do samih sebe (npr. samospoštovanje). Vsekakor pa prihaja 
v delovnem okolju tudi do medsebojne interakcije oziroma (so)vplivanja med vodji in 
vodenimi in v takšnem socialno-čustvenem odnosu lahko nastajajo tudi situacije, ki 
pozitivno ali negativno vplivajo na vodene ter se kot posledice kažejo tudi skozi vidik začasne 
odsotnosti zaposlenih z dela (npr. zaposleni zbolijo ali se enostavno želijo izogniti 
delovnemu okolju, ki jim povzroča težave in slabo počutje, itd.). V doktorski disertaciji smo 
se osredotočili ravno na vidik povezanosti vedenja vodij z začasno odsotnostjo zaposlenih z 
dela, saj tudi raziskave na dotičnem področju (raziskave so redke) kažejo, da je možno 
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prepoznati vpliv oziroma povezanost vedenja vodij (vodenja) na začasno odsotnost 
zaposlenih z dela. Pogosto je takšen vpliv izražen prevsem na način, da vodje s svojim 
tipičnim vedenjem vplivajo na nekatere faktorje v organizaciji (npr. organizacijska klima in 
kultura, varno in zdravo delovno okolje, zadovoljstvo zaposlenih itd.), ki pa nato vplivajo na 
dejavnike (npr. zdravje zaposlenih, družinski in službeni konflikti), ki povzročajo začasno 
odsotnost zaposlenih z dela.  
 
Opredelitve začasne odsotnosti zaposlenih z dela so različne in izhajajo oziroma imajo 
temeljni gradnik v pojmu »absentizem«, ki v pravem pomenu pomeni »odsotnost z dela«. 
V literaturi in praksi lahko opazimo, da je pojem »absentizem« pogosto uporabljen 
predvsem na način oziroma z vedenjem, da se z njim opisuje in misli samo na odsotnosti 
zaradi bolezni, poškodb ali nege družinskih članov. Pri tem velja opozoriti, da je takšno 
razumevanje in opredeljevanje neustrezno oziroma preozko, saj se s pojmom absentizem 
misli na vse vrste odsotnosti z dela (npr. odsotnost zaradi izobraževanja, službenega 
potovanja, bolezni in poškodb itd.). Izhajajoč iz tega je tudi za pravilno razumevanje 
začasne odsotnosti zaposlenih z dela potrebno vedeti, da je več odsotnosti z dela in glede 
na to je potrebno uporabljati pravilno pojmovanje.  
 
V doktorski disertaciji s pojmom začasna odsotnost zaposlenih z dela razumemo stanje, ki 
je povezano z neprisotnostjo zaposlenih na delu v času, ko je delo za njih na razpolago 
oziroma se od njih pričakuje opravljanje dogovorjenih nalog. Gre torej za tisti čas, ko 
zaposleni ne delajo oziroma so (ne)zmožni za opravljanje dela zaradi bolezni, poškodb ali 
nege družinskega člana in takšna odsotnost traja omejeno obdobje. V literaturi pa lahko 
opazimo, da se za pojem začasna odsotnost zaposlenih z dela uporabljajo tudi sinonimi, kot 
so zdravstveni absentizem, začasna zadržanost od dela iz zdravstvenih razlogov, bolniški 
stalež, bolniška. 
 
Začasna odsotnost zaposlenih z dela je rezultat različnih vzrokov, ki so medsebojno 
povezani in prepleteni. Izhajajoč iz tega je pogosto tudi izjemno težko ugotoviti »pravi« 
vzrok za začasno odsotnost zaposlenih z dela, saj se lahko vzrok »skriva« tudi v »neformalni 
obliki« (npr. slabi odnosi v delovnem okolju itd.). Formalno je začasna odsotnost zaposlenih 
z dela sicer res prikazana in zabeležena kot zdravstveni razlog – toda vzrok za slednje ni 
nujno, da je na primer v obliki bolezni. Pogosto je možno zaznati, da se namreč zaposleni 
odločijo za začasno odsotnost z dela zaradi tega, ker v delovnem okolju ne prenesejo 
»pritiskov«, ki se v njem pojavljajo. Slednje pa lahko povzročajo različni dejavniki, in zato 
lahko tudi takšne dejavnike uvrščamo v kategorijo vzrokov za začasno odsotnost zaposlenih 
z dela. Torej je začasna odsotnost zaposlenih z dela posledica številnih dejavnikov, ki se 
sicer »nazven« kažejo kot enotni fenomen, toda vzrokov za to je lahko več in jih lahko 
razporedimo v tri večje skupine, in sicer vzroki, ki so povezani z organizacijskimi dejavniki, 
zunanjimi dejavniki in dejavniki, ki so povezani s posameznikom. 
 
V literaturi opazimo in tudi praksa takšno opazovanje potrjuje, da je smiselno iskati glavne 
vzroke za začasno odsotnost zaposlenih z dela predvsem v delovnem okolju oziroma v 
številnih dejavnikih delovnega okolja, kot so odnosi med zaposlenimi, stil vodenja in s tem 
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povezano vedenje vodij, organizacijska kultura in klima, zadovoljstvo zaposlenih z delom 
itd. Slednje ne preseneča, saj predstavlja delovno okolje s svojimi specifičnimi razmerami 
tisti prostor, kjer zaposleni vsakodnevno (pogosto skupaj s sodelavci) opravljajo svoje 
delovne aktivnosti in med opravljanjem zadanih nalog prihaja do različnih zaznav, odzivov, 
občutkov in drugih oblik razumevanja dela in ljudi. Vsekakor lahko delovno okolje razumemo 
tudi kot nekakšno »žarišče«, ki zaznamuje in vpliva na zaposlene v različnih oblikah in ena 
izmed takšnih oblik je tudi oblika njihovega zdravja. Okolje, v katerem zaposleni delajo, 
namreč obkrožajo različni dejavniki tveganja in slednjim je izpostavljen sleherni zaposleni 
(njihov organizem), zato je v »zaključni fazi« predvsem od zmožnosti zaposlenih odvisno, 
kako so se sposobni prilagoditi takšnim dejavnikom oziroma tveganjem. Lahko se namreč 
njihov organizem prilagodi dejavnikom okolja ali pa nastopi oblika neprilagoditve in 
posledično začasne odsotnosti z dela.  
 
Z vzroki za začasno odsotnost zaposlenih z dela so povezani tudi modeli, s pomočjo katerih 
lahko prikažemo vzroke začasne odsotnosti zaposlenih z dela. Slednji modeli so v znanstveni 
literaturi prikazani in obravnavani na način, da prikažejo, kateri so lahko vzroki, zaradi 
katerih lahko nastopi začasna odsotnost zaposlenih z dela, oziroma vzroki, zaradi katerih se 
lahko poveča prisotnost na delovnem mestu. Prvi modeli, ki so bili predstavljeni, 
pojasnjujejo vpliv »posameznega« vzroka (dejavnika) na začasno odsotnost zaposlenih z 
dela. Modele slednje teorije so na podlagi opravljenih raziskav opredelili predvsem 
Nicholson, Gibson, Rosse, Miller in drugi. V sklopu teorije »posameznega vzroka« velja 
izpostaviti predvsem model umika, model prilagoditve na delo, odločitveni model, 
zdravstveni model in kulturni model.  
 
V okviru teorije, ki opredeljuje, da na začasno odsotnost zaposlenih z dela vpliva »več 
dejavnikov«, v doktorski disertaciji izpostavljamo dva vidika, in sicer integrirani vidik in 
diagnostični vidik. Glavni predstavniki integriranega vidika so s svojimi modeli predvsem 
Steers in Rhodes, Brooke in Price ter Nicholson. Diagnostični vidik razumevanja vzrokov 
začasnih odsotnosti zaposlenih z dela je prikazan s pomočjo diagnostičnega modela in je bil 
izoblikovan na podlagi ugotovitev predhodnih modelov. Model izpostavlja vlogo zaposlenih, 
da se odločijo za prisotnost na delovnem mestu, in temelji na tistih faktorjih, ki k temu lahko 
prispevajo.  
 
Kljub temu da so vzroki za začasno odsotnost zaposlenih z dela številni, smo se v doktorski 
disertaciji osredotočili na proučevanje povezanosti vedenja vodij z začasno odsotnostjo 
zaposlenih z dela, saj predstavlja vodja s svojim vedenjem v delovnem okolju enega izmed 
dejavnikov, ki vplivajo na zaposlene. Pogosto se namreč zgodi, da v primeru, ko zaposleni 
vedenje vodij zaznavajo oziroma občutijo na neustrezen način, nastanejo posledice v obliki, 
da zaposleni delovno okolje preprosto začasno zapustijo, ker v takšnem delovnem okolju 
»ne vzdržijo«. S tem, ko se zaposleni iz delovnega okolja začasno umaknejo, pa nastopi 
stanje, ko so zaposleni začasno odsotni z dela in izhajajoč iz tega smo v doktorski disertaciji 
izpostavili ravno takšno vprašanje, in sicer nas je zanimalo, katera vedenja vodij v javni 
upravi vplivajo na začasno odsotnost zaposlenih z dela, oziroma katera vedenja vodij 
vplivajo na to, da so zaposleni prisotni na delovnem mestu.  
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Na proučevanje povezanosti vedenja vodij z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela v javni 
upravi smo se osredotočili predvsem zaradi tega, ker je delovno okolje javne uprave na eni 
strani specifično in tudi s strani zakonodaje (npr. vodenje je morebiti zaradi tega v nekaterih 
primerih izjemno težko) izrazito determinirano in na drugi strani zaradi tega, ker je delež 
izgubljenih delovnih dni v javni upravi v primerjavi z izgubljenimi delovnimi dnevi v 
gospodarstvu izrazito večji. Podatki Ministrstva za javno upravo (2009–2014) namreč 
kažejo, da je bil delež začasnih odsotnosti zaposlenih z dela v državni upravi v vseh 
primerjavnih letih (2009–2014) v primerjavi s celotno Slovenijo višji. Podobno kažejo za 
celotno javno upravo tudi podatki Nacionalnega inštituta za javno zdravje. Izhajajoč iz 
takšnih ugotovitev in želje, da se prouči vidik povezanosti vedenja vodij z začasno 
odsotnostjo zaposlenih z dela v slovenski javni upravi, je bila opravljena raziskava v javni 
upravi.  
 
Raziskavo v okviru doktorske disertacije smo izvedli februarja 2015 in v vzorec raziskave 
vključili 3.220 zaposlenih v javni upravi, kar predstavlja 8,1% delež celotne populacije 
zaposlenih v javni upravi. Struktura vzorca naše raziskave je glede na organizacijo zaposlitve 
podobna populacijski strukturi zaposlenih v javni upravi – kar pomeni, da je struktura naše 
raziskave sestavljena iz 69,7 % zaposlenih v državni upravi, 11,1 % zaposlenih v lokalni 
samoupravi in 19 % zaposlenih pri nosilcih javnih pooblastil. S tem smo zadostili pogoju 
reprezentativnosti vzorca, ki smo si ga zastavili kot enega izmed pogojev pred izvedbo 
raziskave. Najvišji delež v strukturi vzorca raziskave predstavljajo uradniki (58,9 %), sledi 
jim strokovno tehnično osebje (26,7 %) in vodje organizacijskih enot z do vključno 30 
neposredno podrejenimi (9,1 %). Preostale deleže (manjše od 2 %) predstavljajo ostala 
delovna področja v celotni strukturi vzorca. V raziskavi je sodelovalo največ oseb ženskega 
spola (76,1 %) in manj kot četrina (23,9 %) oseb moškega spola. Največji delež v vzorcu 
raziskave predstavljajo tisti, ki so stari med 35 in 44 let (36,9 %) oziroma med 45 in 54 let 
(34,7 %). Povprečna starost anketirancev je 45 let.  
 
Na podlagi analiziranih podatkov raziskave ugotavljamo, da dobra tretjina anketirancev 
(35,8 %) v zadnjih 12 mesecih ni bila začasno odsotna z dela. Med tistimi, ki pa so bili 
začasno odsotni z dela v zadnjih 12 mesecih, je največ takšnih (51,3 % v celotni strukturi), 
ki so bili začasno odsotni z dela zaradi lastne bolezni ali poškodbe. Toda rezultati kažejo, da 
začasna odsotnost zaposlenih z dela zaradi lastne bolezni ali poškodbe v povprečju ne traja 
najdlje, saj traja v povprečju z vidika števila dni odsotnosti najdlje začasna odsotnost zaradi 
duševnih pritiskov in stresa v delovnem okolju (16,17 dni). Največkrat pa so zaposleni 
začasno odsotni zaradi nege ali bolezni vzdrževanega družinskega člana (2,91-krat) ter 
drugih vzrokov odsotnosti, ki niso povezani z boleznijo, poškodami in pritiski (2,26-krat).  
 
Rezultati povezanosti demografskih dejavnikov na začasno odsotnost zaposlenih z dela 
kažejo, da med anketiranci glede na njihov spol sicer obstajajo razlike v številu dni in nizov 
začasne odsotnosti z dela, vendar razlike niso statistično značilne, zato se spol ne izkaže 
kot dejavnik povezanosti z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela. Statistično značilne 
povezanosti nismo zaznali niti pri ravni izobrazbe. Se pa kot statistično značilna povezanost 
izkaže starost, saj se število dni začasne odsotnosti z dela s starostjo povečuje, medtem ko 
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je pogostost začasne odsotnosti, izražena v številu nizov začasne odsotnosti, višja pri 
mlajših zaposlenih. Glede na delovno področje smo ugotovili, da so zaposleni na vodstvenih 
položajih v povprečju začasno odsotni manjkrat in tudi manj dni v primerjavi s tistimi, ki 
niso na vodstvenih položajih. Z delovno dobo (stažem) zaposlenih se zvišuje trajanje 
začasne odsotnosti z dela, zmanjšuje pa se pogostost začasne odsotnosti z dela, izražene v 
številu nizov odsotnosti. Glede vpliva organizacije zaposlitve na začasno odsotnost 
zaposlenih z dela ne moremo potrditi statistično značilne povezanosti. 
 
V sklopu doktorske disertacije nas je tudi zanimalo, ali osebnostne lastnosti v obliki 
temperamenta zaposlenih in vodij predstavljajo vplivni dejavnik na začasno odsotnost 
zaposlenih z dela. Ugotavljamo, da je med zaposlenimi največ takšnih, za katere je značilen 
temperament flegmatika (53 %), visok delež pa je tudi kolerikov (40 %). V povprečju so 
bili najdlje začasno odsotni melanholiki (15,8 dni) in sangviniki (10,8 dni), največkrat v 
povprečju pa so bili začasno odsotni zaposleni, katerih prevladujoči temperament je 
sangvinik (2,2-krat), sledijo jim melanholiki (1,7-krat) in koleriki (1,6-krat), medtem ko so 
bili flegmatiki začasno odsotni z dela najmanjkrat (1,4-krat). Ugotavljamo, da se 
temperament zaposlenih kaže kot vpliven dejavnik začasne odsotnosti z dela. Gledano z 
vidika števila dni so bili največ dni začasno odsotni z dela vsi tisti zaposleni, ki jih lahko 
opišemo z lastnostmi, kot so molčečnost, žalost, zadržanost, zamišljenost. Med njihove 
lastnosti lahko uvrščamo tudi pogosto prisotnost strahu in depresivnost.  
 
Pri analiziranju temperamenta nas je tudi zanimalo, ali obstaja povezanost temperamenta 
z  začasno odsotnostjo zaposlenih z dela. Ugotavljamo, da v javni upravi prevladujejo vodje 
s temperamentom kolerika (45 %) in flegmatika (41 %). Temperament vodij se izkaže kot 
dejavnik povezanosti z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela. V povprečju so bili najdlje 
začasno odsotni z dela zaposleni, katerih vodje imajo temperament melanholika, največkrat 
pa zaposleni, katerih vodje so sangviniki. To pomeni, da so bili največ in najdlje začasno 
odsotni z dela v javni upravi tisti zaposleni, katerih vodje imajo na eni strani lastnosti, kot 
so 1) pesimizem, depresivnost, žalost, strah, slaba zmožnost dela pod pritiski, delati stvari 
popolno oziroma perfekcionistično, in na drugi strani lastnosti, kot so 2) nezanesljivost, 
pogosta neorganiziranost in ignoriranje dela, fleksibilnost in iskanje stalnega stika z ljudmi 
oziroma zabave. 
 
V okviru proučevanja, ali obstaja povezanost (vpliv) vedenja vodij z začasno odsotnostjo 
zaposlenih z dela v javni upravi, smo opravili statistično analizo podatkov raziskave in 
rezultati naše raziskave kažejo, da med nekaterimi vedenji vodij in začasno odsotnostjo 
zaposlenih z dela v javni upravi obstaja negativna enosmerna povezanost, in sicer tista 
vedenja vodij, ki se nanašajo na asertivno vedenje, etično in moralno vedenje, vedenje z 
elementi transformacijskega, transakcijskega in avtentičnega vodenja, komunikacija ter 
čustveno stabilno vedenje, kar skupaj predstavlja »naprednost vodje«, negativno vpliva na 
začasno odsotnost zaposlenih z dela. Vedenje, ki obravnava vidik psihosocialnih ravnanj 
vodje, pa posredno vpliva na začasno odsotnost zaposlenih z dela.  
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V nadaljnji analizi povezanosti vedenja vodij z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela smo 
ugotovili, da je možno vedenje vodij v našem primeru opredeliti kot šestdimenzionalen 
konstrukt, kjer vsaka dimenzija zase predstavlja ločen skupek vedenjskih značilnosti vodje. 
Najpomembnejša dimenzija (konstrukt) vedenja vodij se izkaže »naprednost vodje«. Ostali 
konstrukti so še: vedenje, ki obravnava vidik psihosocialnih ravnanj vodje, manipulativno 
vedenje, vedenje, ki obravnava vidik vzpostavljanja odnosa vodje do samega sebe, 
zaznavanje in priznavanje delovne uspešnosti, pasivno vedenje.  
 
S konstruktom »naprednost vodje« v doktorski disertaciji opredelimo vse tiste vodje, za 
katere je značilno vse tisto, kar v samem svojem »bistvu« oziroma »prvobitnosti« tudi so 
oziroma predstavljajo. To so torej vodje, ki so prvobitni, naravni, prvinski. Izhajajo iz svoje 
»osebne dejanskosti«. So to, kar so v svojem bistvu oziroma jedru svoje edinstvenosti. Se 
ne pretvarjajo. So ponižni v smislu, da so zmožni prepoznati in priznati svoje pozitivnosti 
(prednosti) in negativnosti (slabosti). To nikakor niso ljudje, ki bi bili brez napak – ravno 
nasprotno – skozi napake gradijo (zorijo) in razvijajo svojo osebnost, človeške zmožnosti. 
To pomeni, da niso idelani oziroma so idealni v svojem »naravnem jazu/bistvu«. Ravno v 
tem, kar so v svoji »resnični notranjosti«, so idealni. In pri tem je pomembno, da ravno 
izhajajoč iz tega tudi nastopajo pred drugimi (npr. pred zaposlenimi), saj jih skozi to 
zaposleni najlažje prepoznajo kot tiste »naravne« in ne »umetne«, kot avtentične. Zaposleni 
ob njih občutijo jasnost komunikacije, njihovih stališč, zaupanje in občutek sigurnosti ter 
varnosti. Osredotočajo se na pozitivni psihološki kapital in jih zanima, kdo je, oziroma 
kakšen je zaposleni kot osebnost (npr. njegove vrednote, stališča, pogledi na svet, 
optimizem, poznavanja lastnih talentov itd.). Zanimajo jih odgovori na vprašanje, »kdo si« 
kot posameznik. Napredni vodje so pristni, iskreni, prvinski, odkriti in jasni, verodostojni, 
optimistični, sodelujoči, notranje usklajeni, trdni in načelni, prepoznani kot edinstveni in 
avtentični. Imajo izdelano lastno identiteto oziroma predstavo o tem, kdo so 
(samospoštovanje), izdelana prepričanja in stališča, vrednotni sistem in moralne ter etične 
standarde, ki jih tudi pri svojem delu v zasebnem in poslovnem življenju upoštevajo – so 
trdni v tem in ne »odvisni od potreb in zahtev drugih«. Napredni vodje so razumevajoči in 
sprejemljivi ter odprti za nove predloge, izboljšave in drugačna razmišljanja – toda z druge 
strani so trdni v svojem »notranjem vrednotnem« področju ter osebni integriteti. Gre za 
vodje, ki so optimistični, samozavestni – deloma prepoznani tudi skozi elemente 
(značilnosti) narcističnosti v smislu hrepenenja in zaupanja v lastne zmožnosti in verjetja v 
realizacijo vizije razvoja organizacije in ljudi.  
 
Stil vodenja, po katerem bi lahko naprednega vodjo prepoznali, ni opredeljen, saj je ravno 
to bistvo tako imenovane »naprednosti – naprednega vodjo«. Bistvo vsega oziroma bistvo 
naprednega vedenja vodje namreč izhaja iz tega, da zaposlene nagovarja, inspirira, 
motivira, komunicira in vzpostavlja stik in odnos z njimi na način, ki je značilen za njega in 
je torej edinstven, ter zelo pomembno, da izhaja iz njegove pristne notranjosti oziroma 
njegovega pravega bistva. Za slednje pa je potreben tudi pogum in zrelost. Vse to pa 
pomeni, da je lahko stil naprednih vodij različen – toda pomembno je, da ga zaposleni 
zaznavajo na takšen način, da so izpolnjeni vidiki vodjeve notranje skladnosti, pristnosti, 
iskrenosti, verodostojnosti, načelnosti, poštenosti, moralnosti, poslušnosti in tolerantnosti 
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do različnih pogledov in prepričanj ter vidik poštenosti pravičnega obravnavanja zaposlenih 
in odsotnost favoriziranja zaposlenih. Da bo vodja prepoznan pri zaposlenih kot napreden, 
je pomembno tudi to, da spodbuja zaposlene k medsebojnemu sodelovanju in da vodi z 
zgledom oziroma s svojimi dejanji ter z besedami nagovarja »notranjost zaposlenih«. To bo 
namreč vplivalo na zaposlene na način, da mu bodo sledili in v njem videli zgled ter 
posledično vse pozitivne elemente, ki jih bodo vračali nazaj v odnos z vodjem in ostalimi 
zaposlenimi. Vidik, ki se ga poslužujejo vsi tisti, ki so s strani zaposlenih zaznani kot 
»napredni vodje«, je tudi »povratna transakcija«, ki jo podajajo zaposlenim o njihovem 
delu (v primeru dobro opravljenega dela v obliki pohvale oziroma v primeru slabo 
opravljenega dela v obliki informacije, kaj je potrebno izboljšati oziroma kako stvari boljše 
urediti), in tudi informacije v smislu, ali so zadovoljni z njihovim delom, ter ali opazijo 
delovne rezultate zaposlenih in izhajajoč iz tega slednje tudi priznavajo.  
 
Bolj kot bodo zaposleni pri vodjih zaznavali, da jih cenijo, spoštujejo in sprejemajo njihovo 
edistvenost ter se ne poslužujejo ravnanj, s katerimi lahko močno vplivajo na njihovo 
duševnost v smislu žaljenja, posmehovanja, poniževanja, groženj, neprimernega širjenja 
govoric in neprimernega komentiranja njihove osebnosti, bolj bodo vodje prepoznani kot 
»napredni vodje«. S takšnim vedenjem namreč vodje vplivajo na naravne potrebe in 
hrepenenja, ki jih ima v svoji notranjosti sleherni posameznik in zato so takšna ravnanja 
vodij s strani zaposlenih še posebej občutena. Skozi takšna vedenja oziroma ravnanja nato 
zaposleni tudi hitro prepoznajo/občutijo takšno zrelost, spoštljivost in empatijo vodij.   
 
Na podlagi analize rezultatov pojasnjujemo, da je konstrukt »naprednost vodje« edini 
konstrukt v konceptualno teoretičnem modelu doktorske disertacije, ki ima neposreden vpliv 
na začasno odsotnost zaposlenih z dela. Slednje pomeni, da tem boljša, kot je pri vodji 
zaznana njegova »naprednost«, tem manj so zaposleni začasno odsotni z dela in obratno – 
tem nižja, kot je zaznava »naprednost« pri vodji, tem višja je začasna odsotnost zaposlenih 
z dela.  
 
Statistični izračuni tudi kažejo, da se zvišanje ene stopnje v zaznani »naprednosti vodje« 
(merjene na 5-stopenjski lestvici) odraža v znižanju števila dni začasne odsotnosti z dela pri 
enem zaposlenem za 2,8 dni letno. Med konstrukti, ki predstavljajo eno izmed vedenjskih 
oblik vodje, se kot posredno vpliven (preko konstrukta »naprednost vodje«) izkaže tudi 
konstrukt, ki operacionalizira vedenje, ki obravnava vidik psihosocialnih ravnanj vodje. Na 
začasno odsotnost zaposlenih z dela nimajo vpliva manipulativno vedenje, vedenje, ki 
obravnava vidik vzpostavljanja odnosa vodje do samega sebe, zaznavanje in priznavanje 
delovne uspešnosti ter pasivno vedenje. 
 
Pomemben rezultat doktorske disertacije predstavlja oblikovan nov (modificiran) model 
povezanosti vedenja vodij z začasno odsotnostjo zaposlenih z dela v javni upravi. Model je 
pripravljen na osnovi merskega oziroma konceptualno teoretičnega modela doktorske 
disertacije. S pomočjo postopka strukturnega modeliranja smo namreč izdelali 
»ekonomičen« model, ki ga sestavlja šest vedenjskih oblik vodje oziroma konstruktov, s 
katerimi pojasnjujemo vpliv vedenja vodij na začasno odsotnost zaposlenih z dela.  
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Konstrukti v novem modelu, ki smo ga poimenovali »JB«, so: avtentičnost (A), zavezanost 
k sodelovanju in napredku (razvoju) (ZSN), moralnost in trdnost (MT), ki skupaj 
predstavljajo dimenzijo konstrukta drugega reda, ki smo jo poimenovali »resničnost in 
razumnost« (RR). Ostali trije konstrukti v modelu so še: spoštovanje osebnosti zaposlenih 
(SOZ), notranja odkritost (NO) in priznavanje in zaznavanje dosežkov zaposlenih (PZDZ). 
 
S konstruktom »resničnost in razumnost (RR)« opredelimo vse tiste značilnosti in vedenjske 
oblike vodij, ki zaznamujejo njihovo prvobitnost in »samosvojskost«. Temelj tega pa 
predstavljata vidika »resničnost« in »razumnost«. Resničnost pomeni, da je vodja 
»naraven, prvinski, izvoren« – takšen, kot je, in se kot takšen tudi sprejema in predstavlja 
v družbi. Razumnost pa je povezana z »zdravim razumom« presojanja in predvidevanja. 
Vedenje vodje nov model »JB« torej operacionalizira s šestimi konstrukti (prvi trije 
konstrukti tvorijo dimenzijo konstrukta »resničnost in razumnost« vodje), in sicer: 
 Avtentičnost (A) : vodja, za katerega je značilno avtentično vedenje, je resničen in 
prepoznan po svoji lastni prvobitnosti oziroma dejanskosti, preko katere zaposleni 
občutijo in zaznavajo njegovo pristnost, iskrenost, originalnost, notranjo 
konsistentnost (skladnost s samim seboj) oziroma vodjev »resničen bit«. Je 
popolnoma navzoč, čist in izžareva nekaj izvirnega ter jasnega in je popolnoma v 
odnosu s svojim pravim jazom. Se ne zataji in se zaveda tega, da nihče ne more 
mimo sebe in lastne resnice v smislu, kdo je kot človeško bitje. Vodjeva avtentičnost 
izhaja iz njegove notranjosti, trdnosti, edinstvenosti, jasnosti, čistosti, notranje 
skladnosti, poznavanja samega sebe in lastnega prepričanja ter verodostojnosti. Gre 
torej za človeške elemente, ki se povezujejo z elementi naravnega »pravega (lastni) 
jaza«, vodje, ki ga »umetno« ne spreminja, ampak ga pokaže takšnega, kot je, in 
ravno skozi slednjega se nato oblikuje njegovo pristno vedenje, ki ga zaposleni 
zaznavajo tudi skozi vidik zaupanja in nedvoumnosti. Skozi avtentično vedenje vodja 
odraža svojo lastno identiteto – to pa pomeni, da je pomembno tudi to, da pozna 
svoja stališča, vrednote, prepričanja, čustva, potrebe itd. Avtentični vodja je 
verodostojen, saj so njegove besede v skladu z njegovim ravnanjem (dejanji). V 
našem primeru se avtentičnost vodje pojasnjuje tudi skozi takšen način vedenja 
vodje, ki je usmerjeno v odnos sodelovanja, razumevanja, odgovornosti, sočutnosti, 
poštenosti, pravičnega obravnavanja zaposlenih in zmožnosti vodjeve empatičnosti 
do zaposlenih. Avtentični vodja je prepoznan tudi po tem, da je čustveno stabilen in 
prepozna potrebe zaposlenih ter jim nudi čustveno oporo.  
 Zavezanost vodje k sodelovanju in napredku (razvoju) (ZSN): opredeljuje vidik 
aktivnosti, s katerimi vodja spodbuja in nagovarja zaposlene k sodelovanju in 
napredku organizacije kot tudi napredku zaposlenih. V ospredju je torej vprašanje, 
ali/kako je vodja zmožen nagovoriti in pripraviti zaposlene k medsebojnemu 
sodelovanju in delovanju za skupno dobro oziroma za blaginjo vseh zaposlenih in 
organizacije kot celote. Za vodjo, ki je zavezan k sodelovanju in napredku, je 
značilno, da je zvest in zavezan svoji viziji razvoja organizacije/skupine in izhajajoč 
iz tega si prizadeva navdušiti k temu tudi zaposlene. Takšen vodja nagovarja 
notranjost zaposlenih in spodbuja njihovo angažiranost (aktivnost) oziroma 
medsebojno sodelovanje za skupno dobro. Vodja nagovarja zaposlene s svojimi 
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dejanji in s svojo osebnostjo in v tem nato zaposleni prepoznavajo osebo, ki jim 
lahko predstavlja zgled, ki mu sledijo. Značilnost vodij je povezana tudi s tem, da so 
med zaposlenimi (v središču, med njimi), saj želijo občutiti dogajanje, odnose 
oziroma vse tisto, kar oblikuje dogajanje v delovnem okolju, saj so zavezani k temu, 
da služijo (so služeči) in izboljšujejo zaposlene ter iščejo priložnosti za razvoj.  
 Moralnost in trdnost vodje (MT): opredeljuje značilnosti, ki so povezane z 
vrednotnim okvirom vodje in izhajajoč iz tega njegovimi ravnanji (dejanji). V 
ospredju je poznavanje lastnih vrednot vodje, vprašanje njegove osebne integritete, 
zmožnosti moralnega presojanja o tem, kaj je prav in kaj narobe, ter vidik 
verodostojnosti, ki se kaže v usklajenosti tega, kar vodja na eni strani govori in misli 
ter na drugi strani njegovimi dejanji. Za vodjo, ki je moralen in trden, je značilno, 
da je notranje usklajen in trden v svojem »bistvu« in se v primeru zunanjih vplivnih 
dejavnikov (dražljajev) ne pusti »omajati«. Ni notranje »razklan«. Njegova trdnost 
se meri tudi skozi to, kako reagira v primeru prevzemanja odgovornosti, saj je kot 
vodja zavezan k sprejemanju odgovornosti. Njegova trdnost se odraža tudi preko 
varnosti, ki jo zaposleni občutijo ob njem v smislu, ali je notranje konsistenten in 
trden v svojem »resničnem«, in ali se lahko na njega zanesejo v smislu, ali bo 
pošteno ravnal. Toda vodja lahko postane trden le, če sprejme svojo pravo 
prvobitnost (svoje slabosti, ranjenosti, pozitivnosti itd.), saj trdnost in varnost, ki jo 
zaposleni občutijo ob vodji, izhaja ravno iz srečanja ter priznanja vodjeve lastne 
resničnosti. Poštenost vodje do samega sebe se odraža skozi mero pravičnosti v 
smislu poštenega priznanja morebitnih napak ter poštenega ravnanja v skladu s 
svojo notranjostjo oziroma potrebami.  
 Spoštovanje osebnosti zaposlenih (SOZ) : predstavlja značilnosti takšnega vedenja 
vodje, za katerega je značilno spoštovanje osebnosti zaposlenih in vidik vplivanja na 
duševnost zaposlenih. Gre za elemente vedenja, ki ga zaposleni izjemno hitro 
občutijo, saj vodja s svojimi dejanji oziroma besedami posega v njihovo notranjost 
oziroma vpliva na zaposlene tako, da slednji takšna vedenja (dejanja, besede) 
zaznavajo na prav poseben način, saj vodja s svojim vedenjem vpliva oziroma 
nagovarja »naravne potrebe« in hrepenenja zaposlenih, kot so vidik spoštovanja, 
vrednosti in pomembnosti zaposlenih ter občutek cenjenosti, sprejetosti, 
tolerantnosti in dostojanstva. Vodja s takšnim vedenjem zaposlenim tudi omogoča 
oziroma jim daje občutek notranje varnosti in sigurnosti iz vidika, da so sprejeti 
takšni, kot so, in se lahko oprejo na njega. Če se zaposleni čutijo spoštovane in 
cenjene kot ljudje, občutijo oporo (varnost) vodje. Pri tem gre tudi za to, da 
zaposlene takšen vodja ne ponižuje v njihovi notranji resničnosti, prvinskosti.  
 Notranja odkritost (NO): konstrukt notranje odkritosti vodje pojasnjuje vidik vodjeve 
notranje odkritosti oziroma odprtosti pri izražanju lastnih stališč, potreb, občutkov 
pred zaposlenimi. Gre torej za to, v kakšni meri vodja v dialogu z zaposlenimi izrazi 
oziroma pove svoja resnična prepričanja, stališča in občutke ali pa slednje zadrži 
zase oziroma preizkuša zaposlene tudi na način, da se izmika izražanju lastnih 
prepričanj, potreb, občutkov. Notranja odkritost temelji na tem, da je posameznik 
iskren do sebe in do drugih ter notranje svoboden. Zaradi tega je tudi zmožen 
drugim povedati (izraziti) to, kar čuti in misli – svobodno pove, kar čuti. Če namreč 
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drugemu izraziš svoje stališče in mnenje, bo drug vedel, pri čem je in kaj lahko 
pričakuje. Toda pri tem se je smiselno zavedati, da je pri tem potrebna tudi 
razumnost, pogum in čutnost v smislu, kdaj in kaj komu povedati (da ga po 
nepotrebnem ne prizadeneš). Pri notranji odkritosti vodje gre torej za vprašanje, ali 
je vodja s svojim vedenjem notranje odkrit v komunikaciji z zaposlenimi z vidika 
jasnega in iskrenega izražanja svojih potreb, občutkov in stališč oziroma prepričanj. 
V ospredju je vedenje v smislu, ali vodja izraža osebna (lastna) občutenja, kaj misli 
in kaj namerava ter v kakšni meri slednje zaznavajo zaposleni.  
 Priznavanje in zaznavanje dosežkov zaposlenih (PZDZ): vedenje vodje, ki ga 
zaposleni zaznavajo oziroma občutijo na način, da vodja opazi njihov trud in 
prepoznava ter priznava njihove delovne dosežke oziroma rezultate, lahko 
opredelimo kot tisto vedenje, s katerim vodja zaznava in priznava dosežke 
zaposlenih. Gre za vedenje vodje, s katerim vodja zaposlenim sporoča, ali opazi 
njihovo delo in ali slednje nato tudi priznava.  
 
Model »JB« kaže, da je konstrukt »resničnost in razumnost« vodje edini konstrukt v 
strukturnem modelu, ki ima neposreden vpliv na začasno odsotnost z dela. Ostali konstrukti 
(SOZ, NO, PZDZ) pa posredno preko zaznavanja vodje kot resničnega in razumnega vplivajo 
na začasno odsotnost zaposlenih z dela. Konstrukt »resničnost in razumnost« vodje ima 
negativen vpliv na začasno odsotnost zaposlenih z dela – kar v našem primeru pomeni, da 
tem višja, kot je zaznava »resničnosti in razumnosti« pri vodji, tem manj bodo zaposleni 
začasno odsotni z dela in obratno. Model kaže tudi na to, da se lahko v primeru zvišanja 
zaznave resničnosti in razumnosti pri vodji za eno stopnjo (merjeno na 5-stopenjski lestvici) 
začasna odsotnost z dela enega zaposlenega zniža za 2,5 dni na letni ravni in obratno. 
 
V procesu proučevanja doktorske disertacije o povezanosti vedenja vodij z začasno 
odsotnostjo zaposlenih z dela smo analizirali teoretična in empirična gradiva oziroma 
podatke in tudi iz rezultatov naše raziskave ugotavljamo oziroma menimo, da vsak vodja 
predstavlja svojo oziroma »zanj značilno« metodo vodenja ljudi (samo njemu lastno). 
Izhajajoč iz tega zato v sklepnem delu podajamo mnenje, da se nam zdi bolj primerno kot 
o »najboljšem, idelanem« stilu vodenja govoriti o tem, kako se vodja vede, oziroma kakšno 
njemu »lastno metodo« vodenja in ravnanja z ljudmi uporablja. Na podlagi tega spoznanja 
smo v sklopu doktorske disertacije tudi sami razvili, oziroma opredelili metodo, ki smo jo 
poimenovali »prvobitni vodja« in jo predstavljamo skozi model »JB«.Temelj prvobitnih vodij 
oziroma metode pa predstavljata vidika »resničnosti« in »razumnosti«. 
 
 
